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INTRODUCCIÓN
< i "IOS
INTRODUCCIÓN:
Partiendo del concepto comúnmente aceptado de canal de distribución, entendido como
aquel conjunio de organizaciones mtcrdcpcndicnics que participan en el proceso de
acercamiento de los producios desde el fabricante o productor hasta el consumidor fina!
iStcrn y lU-Ansary. 1988). la presente tesis se centra en el estudio de fas relaciones entre
dos de estas organizaciones que desempeñan un papel fundamental en dicho proceso de
distribución, concretamente los fabricantes o productores y Jos distribuidores
Actualmente, se está produciendo un cambio importante en la configuración de las
relaciones fabricante - distribuidor en el sector de ios productos de gran consumo De
una situación en la que el fabricante dominaba las condiciones de intercambio de sus
productos con los distribuidores, se ha pasado a un nuevo contexto en el que los
distribuidores han ganado considerables "cuotas" de poder y han visto reforjada
significativamente su posición negociadora frente a los fabricantes, hasta el punto de
llegar a imponer en muchos casos las condiciones de la transacción a los fabricantes
(Vázquez, 1993). Este cambio se ha visto impulsado y favorecido por la reciente
evolución que ha tenido lugar en la estructura del comercio minorista (Cruz y otros,
1999), que presenta, entre otras, las siguientes características:
Tendencia hacia grados crecientes de concentración que alcanzan niveles
significativos cuando ton analizados en el contexto geográfico apropiado
Aplicación de diferentes tipos de procesos de integración vertical, que les
ayuda a mejorar su posición negociadora frente a los fabricantes
La ejecución de estrategias de diferenciación mediante la utilización de
diferentes tipos de formato comercial, que les permite disponer de un mayor
control de la demanda
La disponibilidad y utilización de sistemas tecnológicos de información cada
vez más avanzados, gracias a los cuales pueden obtener una información de
primer orden sobre las necesidades y preferencias de compra de los
consumidores.
ismoin (< ios
Ksie nuevo marco de relación en los canales de distribución hace que la competencia de
los fabrícame* se haya trasladado desde un nivel fundamentalmente horizontal, en el
que la principal amena/a procede de «tras empresa"» pcrtencciemen al rnutrm» MXÍOI
productivo, hacia una competencia de corte vctiical en la que el principal factor que
amenaza los resultados económicos obtenidos por las empresas fabricantes, es aquél que
representan las condiciones de negociación firmadas con los distribuidores
I "viste un gran numero de estudios que han analizado en profundidad las relaciones de
pmier en ios canales de distribución, los grados de conflicto y cooperación que tienen
lugar entre los participantes, y en general todos aquellos factores que repercuten en la
configuración de las relaciones entre los miembros del canal (Fl-Ansary y Stcro, 1**72,
Hunt y Ncvin. 1974; Gaski. 1984. Mágica. 1985; Frazicr y Summcrs. 1986, Andcrson y
Narus. 1990; Ganesan, 1993; Hcide. 1994; Lusch y Brown. 1996; Gcyskcm. Stccnkamp
y Kumar. 1999;...).
No obstante, a nuestro entender, la importante transformación experimentada por la
estructura del comercio minorista de productos de gran consumo, invita a replantearnos
algunos conceptos sugeridos en esos estudios, y por ello, la presente tesis propone un
modelo de relaciones de poder en el cana! de distribución que permita dilucidar cuáles
son los factores que anteceden al sostenimiento del grado de satisfacción experimentado
por los fabricantes en sus relaciones comerciales con los distribuidores
El proceso de negociación entre el fabricante y el distribuidor, que acaba derivando en
un sentimiento de satisfacción o insatisfacción en ambas partes, es largo y complejo, no
obstante, el intento de comprensión del mismo pasa inevitablemente por analizar en
profundidad la relación de podo1 existente entre ambos miembros del cana!. Una vez
realizado un estudio exhaustivo del poder, es posible analizar sus posibles efectos sobre
otros aspectos de vital importancia en la determinación de la satisfacción, como son los
niveles de conflicto y de cooperación existentes en la relación, y ios sentimientos de
confianza y de compromiso que se generan.
La investigación que presentamos queda justificada, en primer lugar por ei mencionado
cambio que se está produciendo en la estructura competitiva del comercio minorista en
el sector de los productos de gran consumo, que hace necesario revisar el planteamiento
de la relación bilateral fabricante - distribuidor; y en segundo tugar, su justificación se
debe a la escasez de estudios existentes en España sobre este tema en el sector concreto
que nos atañe Se han realizado investigaciones importantes en el sector de productos
industriales (Sánchez, 1994), en el sector agrario (Hernández, 1996), y también en el
sector de productos de gran consumo, no obstante éstas se ciñen al ámbito de las
bebidas (Iglesias, 1996) o analizan la perspectiva del distribuidor en productos de
alimentación (Barrio, y otros, 1999).
isrftotn ti ió\
t a tesis que presentamos se divide en dos grandes partes, una primera que «horda r!
estudio de la relación fabricante • distribuidor desde una perspectiva teórica, y un»
segunda desde una orientación empírica I a parte teórica %c compone de cuatro
capítulos en ios que se hace una revisión bibliográfica de los estudios, más relevante*
publicado?» hmta la fecha sobre el tema objeto tic estudio Hsta revisión de la
bibliografía hace posible establecer el marco de análisis y delimitar los objetivos, c
hipótesis de la tests Dado que esta tiene como marco básico de análisis, el proceso cic
relación labrieante distribuidor, dedicamos el primer capítulo a! estudio de Jas»
principales teorías existentes sobre las relaciones comerciales entre los miembro», del
canal de distribución f-,n esc sentido, se expone un análisis critico de las dos principales
aproximaciones que se han realizado, la económica y la conductual. para final i/ar
presentando Jos distintos modelos que integran ambos enfoques explicativos í ste
trabajo realt/ado en el primer capitulo nos permite establecer el enfoque que va a guiar
la presente tesis.
En el segundo capítulo se aborda el estudio del poder, como concepto fundamental
intrínseco a todo proceso de relación social, tratando de ana! i zar en profundidad las
distintas bases en las que se sustenta, las diferentes dimensiones de las que se compone
y los instrumentos alternativos de influencia a través de los cuales se manifiesta. A
continuación, en el tercer capítulo nos centramos en dos de los procesos básicos que
coexisten siempre, en alguna medida, en la relación transaccional fabricante
distribuidor, nos estamos refiriendo concretamente al conflicto y a la cooperación que se
derivan de la propia situación de interdependencia característica de las organizaciones
pertenecientes ai canal. El cuarto capitulo se dedica al estudio de dos variables de
primer orden en todas las investigaciones sobre marketing de relaciones, como son lot
conceptos de confianza y de compromiso, para analizar en última instancia el papel
fundamental que desempeñan, junto a los demás conceptos vistos anteriormente, en Ja
generación del sentimiento de satisfacción que constituye el resultado emocional o
afectivo básico de todo proceso de negociación.
La revisión teórica efectuada en el segundo, tercer y cuarto capítulos, nos permite
incluir un último apartado en cada uno de ellos, en el cual formulamos una sene de
hipótesis que nos servirán para construir el modelo explicativo de la satisfacción en los
canales de distribución de productos de gran consumo. La parte empírica de la tesis
comienza en el capítulo S, en él se presenta el modelo global propuesto y se exponen las
sucesivas etapas de las que consta la investigación realizada. Si bien, el objetivo
fundamental de la tesis es identificar los principales factores determinantes de la
"satisfacción" en las relaciones fabricante - distribuidor, la extensión y complejidad del
tema objeto de estudio aconsejan acota/ el ámbito de análisis. Por ello, basándonos en
los importantes cambios que se están produciendo actualmente en la estructura
competitiva del comercio minorista, decidimos centrar el estudio en la perspectiva del
fabricante, y mas concretamente en el proceso de negociación bilateral que le une i su
principal distribuidor independíenle, con el objeto de averiguar el alcance y la
repercusión tic estos cambio* estructurales sobre la satisfacción del fabricante
Con ese lin se realizo un estudio ad hoc'. mediante el diserta de una encuesta dirigida a
las unidades de negocio de las empresas fabricantes de productos de gran consumo en
I spafta. en especial de alimentación y bebida», aseo personal y limpieza del hogar i 1
cuestionario utilizado es extenso, ya que en realidad este estudio *e enmarca dentro de
un proyecto de investigación mas amplio realizado en el departamento de investigación
comercial de la l'nivcrsidad Autónoma de Madnd' . y su concepción definitiva es eí
resultado del trabajo de recopilación de la literatura más relevante en tomo a las
relaciones fabricante distribuidor Además, este cuestionario ha sido realizado en
estrecha colaboración con vanos representantes de las empresas del sector, que
participaron generosamente a lo largo del proceso de elaboración desde las primeras
fases del diseño hasta la fase del pre-test. En los dos primeros anexos de la tesis figura
una descripción más detallada de las principales características metodológicas del
estudio empírico realizado y el contenido del cuestionario remitido a las unidades de
negocio fabricantes.
En principio, cabe pensar que la posición negociadora de los grandes grupos de
distribución frente a los productores sea cada vez más fuerte, y por tanto, este hecho
debe tener en buena lógica consecuencias importantes sobre el grado de "satisfacción"
de los fabricantes. En esc sentido, la tesis propuesta es que los grandes distribuidores
ejercen un elevado e intenso poder sobre los fabricantes, y que este fenómeno influye
negativamente sobre el grado de satisfacción experimentado por estos últimos en la
negociación. El tamaño del distribuidor para el fabricante juega un papel fundamental
en todo este proceso, ya que tos grandes distribuidores propician una situación de mayor
dependencia de los fabricantes, lo que permite a los primeros tener un mayor control
1
 Se escoge la figura del principa) distribuidor independíenle, y no la de un distribuidor de menor tamaño,
porque interesa analizar el caso en el que el fabricante puede verse opuesto a un mayor poder ejercido
por parte del distribuidor, y no el cato de negociactone* llevadas a cabo con distribuidores de menor
ttmafto en las que probablemente no te producirán situaciones tan agravantes de ejercicio de poder. Por
otro lado, se desecha la posibilidad de utilizar la figura de Is principal central de compras, por la
complejidad que añadiría al análisis el hecho de que a ella pertenezcan varios distribuidores, y porque el
objeto de la investigación es la relación bilateral fabricante - distribuidor.
2
 Este estudio ha sido posible gracias a la generosa colaboración de Promarca (Asociación de Fabricantes
de Marca)
1
 Este proyecto se denomina concretamente "Concentración, competencia y formación de precios en el
comercio minorista", y es financiado por el programa sectorial de promoción general del conocimiento
ÍFB9S-G068).
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sobre las condiciones de intercambio y afectar en ultima instancia al sentimiento de
satisfacción del fabricante
Dado que el proceso de la relación fabricante - distribuidor que desemboca en último
termino en el grado de satisfacción del primero es considerablemente amplio4, la mejor
comprensión del mismo y la limitada muestra de unidades de negocio empresariales
objeto de estudio, hacen necesario dividir el análisis en dos grandes apartados, cada uno
de los cuales será tratado en un capítulo diferente. La literatura consultada señala que
efectivamente uno de los principales determinantes de la satisfacción es c! poder, y más
concretamente, su ejercicio; por ello, el capítulo 5 de la tesis se centra en el estudio del
poder ejercido, persiguiendo los siguientes objetivos: medir el nivel alcanzado por dicho
poder, establecer la influencia del tamaño del distribuidor en el grado de poder ejercido,
y establecer los factores más importantes que determinan la presión ejercida por el
distribuidor sobre el fabricante de productos de gran consumo.
Por otro lado, además del poder, existen otros condicionantes no menos relevantes que
afectan al nivel de satisfacción experimentado por los miembros del canal (en nuestro
caso, el fabricante), entre los cuales cabe destacar el conflicto y el grado de
relacionismo5. En efecto, gran parte de la literatura sugiere que la repercusión del poder
ejercido por el distribuidor sobre la satisfacción del fabricante, no tiene por qué ser
directa, sino que en la mayoria de los casos se produce a través de la intermediación de
estos otros aspectos señalados. Por ello, en el capítulo 6 de la tesis se realiza la
medición del conflicto, la cooperación, la confianza y el compromiso, y se analiza el
papel desempeñado por estos factores, tratando de establecer las relaciones causa-efecto
existentes entre ellos que contribuyen a explicar el grado de satisfacción que finalmente
muestra el fabricante en la negociación con su principal distribuidor independiente.
Para finalizar, el séptimo y último capitulo recoge las conclusiones fundamentales que
se extraen del estudio empírico realizado. En él se hace hincapié en las principales
aportaciones realizadas en la tesis, se señalan las limitaciones del estudio realizado y se
proponen las futuras líneas de investigación más interesantes que surgen a raíz de los
resultados obtenidos y las limitaciones existentes.
4
 La elevada magnitud de dicho proceso queda claramente patente en el modelo global propuesto que
figura en el capítulo coico.
5
 El "grado de relactonismo" abarca aspectos como el nivel de cooperación, compromiso y confianza que
existen en ta relación entre fabricante y distribuidor.
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1. INTRODUCCIÓN
l na vez explicada ia finalidad principal que persigue esta tesis, la elaboración de un
modelo empírico suficientemente comprensivo de la situación actual exige analizar los
diferentes enfoques que se han ido desarrollando en el estudio de ios canales de
distribución f n este sentido, cabe señalar que existen múltiples aproximaciones que
abordan, desde distintas perspectivas, el modo en el que se organizan las transacciones
entre fabricantes y distribuidores en el canal de comercialización; por ello, a
continuación expondremos los principales modelos explicativos que se han desarrollado
hasta el momento actual6.
Comenzaremos exponiendo los dos principales enfoques, en pnmer lugar, el económico
que engloba los estudios pioneros realizados a partir de los años 50, y seguidamente
abordaremos el enfoque conductual o comportamental, que surgió en los 70 como
respuesta a tas limitaciones propias de los modelos económicos. A continuación, se
exponen los modelos que combinan los principios de las dos corrientes de investigación
anteriores, denominados modelos integradores, entre los cuales de encuentran la teoría
de los costes de transacción, la teoría del intercambio o contrato relaciona!, la teoría de
la agencia y la teoría de la dependencia de los recursos. El capitulo finaliza con la
explicación del modelo integrador de mayor relevancia en el análisis de los canales de
distribución, el de la "economía política" desarrollado a comienzos de la década de los
ochenta por Stem y Reeve (1982).
2. ANÁLISIS ECONÓMICO DE LOS CANALES DE
DISTRIBUCIÓN
Los primeros trabajos encaminados a identificar las causas del desarrollo de los canales
de distribución y a explicar su funcionamiento fueron realizados por economistas. No
obstante, estas investigaciones son relativamente modernas7, ya que la teoría
micToeconómica clásica se centraba en la modelización del comportamiento de dos
tipos de agentes: los consumidores y los productores, mientras que tos distribuidores
eran concebidos como meros intermediarios cuya única fínalidad era la consecución de
economías en costes, fundamentalmente a favor de los productores. Por consiguiente, el
sector de la distribución carecía de autonomía propia, en la medida en que su existencia
* Es preciso señalar que DO existe en principio un enfoque superior de validez general, sino que se trata de
teorías o modelos que, más que sustitutivos entre sí, se complementan tos unos a los otros, subsanándose
mutuamente sus respectivos "vacíos" conceptuales.
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se basaba exclusivamente en la decisión de los productores de asignarles la realización
de determinadas actividades que podían ser efectuadas a un menor coste lista
concepción se mantuvo durante largos años, y sólo recientemente han aparecido
modelos económicos que se centran específicamente en el ámbito de la distribución
los análisis económicos parten de la realización de dos grandes tipos de funciones por
parte de los» intermediarios comerciales, por un lado la reducción de costes a otros
agentes, y por otro lado, la creación de utilidades a los clientes. Mientras que la primera
función señalada es característica de las investigaciones que ven la estructura del canal
como una consecuencia de la elección de los fabricantes, la segunda función de creación
de utilidades toma en consideración las demandas de los consumidores, siendo cí
esfuerzo de adaptación de la oferta de los distribuidores a esas demandas el que dará
lugar a una determinada estructura del canal (Fitser, 1989).
2.1. LA FUNCIÓN DE REDUCCIÓN DE COSTES
La línea de trabajo que apoya la necesidad de intermediarios se basa en la función de
reducción de los costes, Stigler (1951) enuncia el principio general que permite a los
distribuidores llevarla a cabo, del siguiente modo: "el fabricante fija un nivel de
actividad de tal forma que minimice su coste total unitario, pero en ese momento existen
ciertas actividades para las cuales el volumen de operaciones de la empresa es inferior a!
óptimo, resultando entonces conveniente delegar esas funciones a otros agentes
especializados que pueden realizarlas a un menor coste gracias a las economías de
escala derivadas de su mayor volumen de actividad". Lógicamente, este principio
general para la delegación de funciones es igualmente aplicable al proceso inverso de la
integración de funciones, ya que desde el momento en una empresa realiza un volumen
de transacciones suficientemente elevado para conseguir economías de escala superiores
a las que le reportan los intermediarios, dejará de recurrir a ellos e integrará ella misma
su realización.
Este primer modelo de análisis fue mejorado por Bucklin (1960) que introdujo el
concepto de "canal normativo", en el cual el nivel de actividad del fabricante no viene
definido únicamente por la minimización del coste total unitario, sino que incorpora la
influencia de variables representativas del entorno del fabricante, fundamentalmente el
nivel de la demanda. Entonces, los fabricantes deciden delegar ciertas funciones
comparando el coste de su realización respecto al coste en el caso de ser transferidas a
los intermediarios. Si la delegación tiene lugar a favor de las empresas que han
alcanzado su volumen de actividad óptimo y si el entorno es estable (demanda al
1
 Los primeros trabajos fueron realizados por G. Stigler (1951) y W. Aldersonen(1954)
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fabricante relativamente constante, y por consiguiente, nivel de producción constante),
ninguna empresa tendrá interés por entrar en ese canal, habiéndose alcanzado entonces
un estado de equilibrio, al que Bucklin denomina "canal normativo**
Conviene recordar que existen funciones de muy diversa índole que pueden ser
adoptadas por los distribuidores No vamos a entrar a anali/ar en profundidad las
distintas clasificaciones de las funciones comerciales que se han desarrollado hasta la
fecha, ya que nos alelaríamos del cometido principal de esta tesis*
Coste de
la
función
02 Volumen
de
Actividad
Figura 11 Función de Costes de Distribución
Fuente M«lten<W3)
Mallen (1973) propone un modelo de delegación de funciones en el que la decisión de
transferir cada una de las funciones dependerá de los costes en los que incurrirá el
fabricante si la realiza el mismo, en comparación con los costes que soportaría una
* Nos i emitimos en este apartado a cualquier manual de fundamentos de distribución comercial en el que
a buen seguro figurarán las clasificaciones de Me limes (1964), que distingue cuatro tipos de funciones
(transporte, almacenamiento, comunicación y transacción) destinadas a superar las cuatro clases de
separación existentes entre productores y consumidores (espacial, temporal, perceptual y de propiedad), o
bien la clasificación de Akfcrson (1954) según la cual los distribuidores realizan funciones encaminadas a
salvar las separaciones espacial y temporal, asi como la discrepancia de surtidos, existentes entre
productores y distribuidores, o la clasificación de Hardy y Magrath (1988) que establece cuatro funciones
de forma, tiempo, lugar y posesión, o bien, recurriendo a bibliografía española, Casares y Rebollo (19%)
p«oponen cinco grandes tipos de funciones, como son la material, transacctonal, económica, espacial y
temporal, y la social,
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organización especializada 1:1 concepto clave del modelo de Mallcn es la existencia de
electos escala y experiencia, ciertas funciones podrán realizarse a un coste más reducido
si el volumen de transacciones es más elevado durante un penado de actividad (efecto
escala, resultante de una mejor cobertura de los costes fijos), o bien si el volumen
acumulado de las transacciones aumenta (efecto aprendizaje que refleja la mejor
capacidad para organizar las actividades) Mallen propone una representación de la
forma de la función de coste de distribución (ver figura \ \ ) \
hn función del nivel de actividad previsto, el fabricante establece el coste de
distribución de su producto, l a regla de decisión que se deriva de este modelo de
análisis es la siguiente:
Si el volumen de actividad del fabricante está comprendido entre "0" y "Ql *\
estará interesado en delegar la función correspondiente, ya que es posible
conseguir una disminución del coste mediante un volumen de operaciones
más elevado.
- Si el volumen de actividad está comprendido entre "Ql" y **Q2'\ al
fabricante se será indiferente delegar la función o seguir realizándola (no es
posible conseguir una economía en costes).
Si el volumen de actividad es superior a "Q2", la función entra en una zona
de costes crecientes (deseconomías de escala), y entonces será preferible
para el fabricante, bien integrar la actividad, o bien delegársela a varios
intermediarios con el objeto de disminuir el volumen de actividad de cada
uno.
2.2. LA FUNCIÓN DE CREACIÓN DE UTILIDADES:
Los trabajos que acabamos de reseñar, basados fundamentalmente en la labor de
reducción de costes de los intermediarios comerciales, contribuyeron a enriquecer
notablemente el conocimiento de los canales de distribución, no obstante, su enfoque
resulta demasiado reducido si tenemos en cuenta que los productores, además del
objetivo de reducción de costes, tienen otro no menos importante que consiste en
procurar a su clientela el nivel de servicio demandado. Debido a ello, un gran número
de investigadores se esforzaron por completar esos modelos económicos tradicionales,
9
 En realidad, Mallen (1973) complica posteriormente algo más su análisis introduciendo diferentes
aovas de coste para cada una de las organizaciones que participan en el canal, lo cual le pennüe diseñar
un modelo de elección de canales de distribución desde la perspectiva de un fabricante que lanza un
mismo producto a diferentes segmentos de mercado.
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incorporando en sus análisis las demandas de los consumidores II punto de partida era
entonces especificar un objetivo general del canal, la creación de utilidades para los
consumidores, y mostrar como las modificaciones en la organización del canal podían
ser un medio para proporcionar un mayor nivel de utilidad
Hucklin (1966* propone un modelo explicativo de la estructura del canal basado en la
producción de servicios comerciales para el consumidor, I-I objetivo del fabricante es
aportar al cliente el nivel de servicios deseado, y por consiguiente, buscará una
organización del canal que maximtec el nivel de utilidad Un este modelo. Bucklin
identifica cuatro categorías de servicios que le proporciona el canal de distribución ai
comprador. Un primer nivel de servicio es la cantidad de pedido mínimo, por debajo de
la cual no se realiza la transacción, siendo mayor el nivel de servicio ofrecido al cliente
cuanto menor sea esta cantidad mínima de pedido. El segundo nivel de servicio es el
tiempo de entrega de la mercancía, lógicamente cuanto mayor tiempo transcurre desde
que la mercancía es solicitada hasta que efectivamente es entregada, menor será el nivel
de servicio ofrecido. Un tercer tipo de servicio es la descentralización geográfica que
representa la cercanía del producto al consumidor, es decir su disponibilidad sin que
éste tenga que realizar grandes desplazamientos. Y la cuarta categoría de servicio queda
definida por la amplitud del surtido, es decir, por la variedad de productos diferentes
que el consumidor puede encontrar en un mismo canal.
2.3. LOS MODELOS ECONÓMICOS GENERALES
Las dos corrientes de análisis económico basadas en la minimización del coste de
distribución y en la maximización del nivel de utilidad, se unen en modelos conjuntos o
generales en los que para un determinado nivel de servicio a ofrecer a los consumidores,
se trata de minimizar los costes de distribución asociados a ese nivel de servicio
demandado, o bien, de forma recíproca, se puede tratar de maximizar el servicio
ofrecido bajo la restricción de un determinado nivel de coste mínimo de distribución.
Este análisis conjunto de costes y utilidades ha hecho necesario el desarrollo de medidas
de eficiencia para valorar la productividad (optunización de los recursos físicos puestos
en práctica) y la rentabilidad (optunización de los recursos económicos puestos en
práctica) de los canales de distribución (Stem y otros, 1999).
Entre los modelos económicos generales que combinan las hipótesis de los modelos
parciales expuestos anteriormente, uno de ellos ha adquirido una relevancia especial, se
trata concretamente del modelo de aplazamiento y especulación de Bucklin (1967). En
él, se trata de determinar en qué nivel del canal deben realizarse las diferentes funciones
comerciales de tal forma que se maximicen las ganancias de los distribuidores. Para
Bucklin, una empresa de distribución puede mejorar la eficacia de sus actividades
CAPÍTULO! 11
í'fttSi It'itKS K\KJQ( 'ES A"'V HL Hsn 'Pt(') DE LOS CASALES DE D/STMiM UO\
realizando dos tipos de aplazamiento, en pnmer lugar. Jas modi fie aciones en la*
características del producto serán trasladadas lo más adelante posible en el canal de
distribución, ya que las actividades de diferenciación supondrán un menor riesgo cuanto
mas cerca se realicen de la demanda final, y en segundo lugar, la constitución de stocks
será retardada el mayor tiempo posible, de hecho la situación ideal para un miembro del
canal será la producción por encargo, es dectr. con un nivel de inventario nulo,
Por el contrario, la especulación incita al agente a rcah/ar lo antes posible las
operaciones de transformación física del producto y de almacenamiento con el fin de
reducir los costes de funcionamiento del canal gracias a la consecución de economías de
escala Hn este caso, el nesgo es asumido por la organización que se comporta de forma
especulativa. La especulación proporciona tres fuentes de reducción del coste del
funcionamiento del canal:
a) las operaciones de diferenciación física del producto son realizadas por los
fabricantes a gran escala (mientras que el aplazamiento provoca un resultado
inverso),
b) El número de transacciones disminuye (pedidos menos frecuentes de mayor
tamaño unitario) permitiendo una reducción de los costes administrativos.
c) El riesgo de ruptura de stocks disminuye ya que todos los niveles del canal
van a constituir su propio stock, reduciéndose por tanto los costes de utilidad
soportados por el consumidor en caso de ruptura.
Bucklin (1967) propone una representación gráfica del modelo (Figura 1.2.), en la que
el eje de tas ordenadas indica el coste de una función por unidad de producto
distribuida, y el eje de las abscisas representa el "tiempo de entrega" o "periodo de
aprovisionamiento" al comprador cuando efectúa un pedido. Por consiguiente, cualquier
punto situado dentro del plano definido por estos dos ejes, representa el coste de
realización de una función para una tiempo de entrega dado. Se pueden representar
entonces tres posibles combinaciones de las variables "coste medio" y 'tiempo de
entrega":
- Curva "C": representa el coste soportado por el comprador por el
mantenimiento en inventarío del producto. Cuanto más dilatado sea el
tiempo de entrega, más elevado será et coste de "stockaje" ya que es
necesario protegerse contra el nesgo más elevado de rotura de stocks.
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Curva "AD ** représenla el coste soportado por un fabricante alejado
geográficamente para dar aprovisionamiento a un cítente Cuanto más largo
sea el tiempo de entrega, más reducidos serán los costes
Cuna "DB": muestra el impacto de la introducción de una figura de
intermediario en la relación fabricante cliente (un mayorista, por ejemplo)
la modificación de la función de costes es consecuencia de la asunción por
parte de este intermediario, de una actividad especulativa de "stockajc"
Figura 1.2 - Determinación de la Estructura del Cana) por el Modelo de Aplazamiento y Especulación
Fuen* Bucktin(l*>7>
Este sistema permite determinar entonces la estructura óptima hacia la cual tiende el
canal:
- La combinación de las curvas "AD'" y "DB" permite conocer el coste
mínimo de aprovisionamiento al cliente, para todos los valores de tiempo de
entrega (la curva de coste mínimo tendrá lógicamente la forma "DD"). El
fabricante escogerá la estructura de su canal en función de las demandas de
la clientela: si el comprador exige un tiempo de entrega inferior a "I"', el
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fabricante eslara interesado en recurrir al intermediario Por el contrario, si el
comprador se contenta con un tiempo de entrega superior a i " , entonce;»
sera preferible la entrega directa (es decir, la integración de la función de
distribución por el fabricante)
h'l coste total mínimo del canal se obtiene mediante la combinación del coste
(mínimo) de entrega al cliente "DI)"*, y el coste de "stock" soportado por el
cliente "C" (la c u n a resultante tiene la forma i ) t ) * I "
Hste modelo pone en entredicho la idea comúnmente defendida de que un canal corto,
con pocos intermedíanos, conlleva un menor coste que un canal largo El aplazamiento
y la especulación demuestran que es el sistema de preferencias del cliente el que
determina el nivel de servicios a prestar, y sobre esta base, la estructura de costes
determinará en última instancia la longitud del canal de distribución, siendo por tanto
posible que un canal más largo proporcione un menor coste total. Se trata en definitiva
de un modelo que combina al mismo tiempo el objetivo de minimización de los costes y
las demandas de servicios comerciales de los clientes, de hecho, puede ser representado
gráficamente mediante dos ejes de coordenadas, uno ilustrativo del coste de realización
de una función o grupo de funciones comerciales, y otro ilustrativo de alguna fuente de
utilidad para el cliente, como puede ser el tiempo de entrega de la mercancía, la
amplitud de surtido, o cualquier otra. Quedarían entonces expuestas distintas curvas de
costes, que indicarían para cada organización participante en el canal, cómo
evolucionan los costes a medida que varía el nivel de utilidad prestado, pudiéndose
establecer entonces la estructura del canal (longitud, ...) óptima a partir del nivel de
servicio demandado por el segmento de clientes objetivo.
3. ANÁLISIS CONDUCTUAL O COMPORTAMENTAL DE LOS
CANALES DE DISTRIBUCIÓN
3.1. JUSTIFICACIÓN DE LA EXISTENCIA DE LOS MODELOS
CONDUCTUALES
Si bien es cierto que los análisis económicos fueron los primeros que se desarrollaron y
permitieron conocer en profundidad los canales de distribución, estas teorías presentan
una sene de limitaciones, que según Gattoma (1978) pueden resumirse en los siguientes
cuatro aspectos:
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Ignoran las restricciones sociales que pueden distanciar el modo de
funcionamienio del canal de sus pautas económicas
Se basan en un conocimiento perfecto de las funciones de coste por parte de
los agentes económicos
i: I coste y la eficacia no son los únicos motivos de elección de un canal, ya
que también influyen consideraciones estratégicas que las empresas tienen en
cuenta al diseñar su canal de distribución. Además, las variables del entorno
que no influyen en los modelos económicos, condicionan sin duda la
elección de las empresas.
La aproximación en términos de reducción de costes lleva a las empresas a
considerar sus sistemas de distribución punto por punto, en vez desde una
perspectiva global, pudiéndose alcanzar entonces una serie de
optímizaciones locales o parciales, sin conseguir una optimización global.
Estas cuatro importantes limitaciones hacen necesario concebir el canal de distribución,
no sólo como un sistema económico, sino también como un sistema social en el que
interactúan una serie de individuos que trabajan y forman parte de ese canal de
distribución. Esto hace que existan en la práctica situaciones alejadas del equilibrio que
sugieren los modelos económicos, como canales de distribución de un coste elevado que
se mantienen por el interés de alguno de los agentes. También se dan situaciones
frecuentes de conflicto aún cuando el coste económico de ese conflicto sea muchas
veces elevado: algunos fabricantes pueden decidir no suministrar sus bienes a
determinados distribuidores, y viceversa, estos últimos pueden optar por no
comercializar determinadas marcas, como medio de represalia frente a algunos
fabricantes. Estos hechos constituyen el motivo fundamental que han provocado el
desarrollo de los modelos comportamentales de análisis de los canales de distribución,
los cuales nacen por tanto con el objeto primordial de dar una explicación a los "vacíos"
que contienen los modelos económicos.
3.Z LOS CONCEPTOS FUNDAMENTALES
Existe una extensa literatura sobre las variables que explican el comportamiento de las
organizaciones que componen el canal de distribución, destacando por encima de todas
cuatro importantes variables que constituyen los elementos centrales de prácticamente
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todos los modelos conduciualcs el poder, el conflicto, la cooperación y el hdcra/go"
Stem y t-l-Ansary (1988) proponen que existe una dcienvmuula jerarquía entre las
cuatro principales variables señaladas anteriormente
II funcionamiento de un canal de distribución exige la toma de un conjunto de
decisiones relativas a la configuración de las instituciones que tratan de satisfacer las
demandas de ios consumidores. Por consiguiente, es necesario que una organización
disponga de una autoridad reconocida, es decir, de lidcra/go, para conseguir que los
demás miembros acepten el nivel de servicio que se convierte en el objetivo del canal y
para elaborar la asignación más eficiente de actividades entre los distintos miembros
que componen dicho canal.
Este concepto ya deja entrever notables diferencias respecto a los modelos económicos,
ya que éstos consideran que la iniciativa en la concepción del canal recae siempre en el
productor al ser él quien debía minimizar el coste total del producto o servicio. Sin
embargo, los modelos de comportamiento imponen menos restricciones, parten de la
base de que cada miembro es susceptible de dirigir la organización del canal siempre
que las demás organizaciones reconozcan su liderazgo. Los modelos económicos
sometían el objetivo de satisfacción de las demandas de los clientes a una restricción de
coste, mientras que en los modelos conductuales, el coste de funcionamiento del canal
no es más que una variables más entre otras muchas.
Una vez que el líder ha definido el reparto óptimo de funciones entre los distintos
miembros del canal, debe hacer que se lleven a práctica sus decisiones. En los modelos
económicos, los miembros se adaptaban a través del sistema de coste» a los imperativos
de eficiencia y eficacia, llegando de esta forma automáticamente al óptimo. Por el
contrario, en los modelos de comportamiento, se alude explícitamente ai poda-
susceptible de ser utilizado por un miembro para imponer la organización del canal que
ha elegido.
La existencia de ese poder no garantiza que el líder puede imponer sus puntos de vista a
los demás miembros del canal, de hecho, éstos pueden resistirse y entrar en conflicto
con el líder. Pero también es posible que las relaciones entre entidades sean armoniosas
y desemboquen en una cooperación activa de todas las entidades destinada a conseguir
el mejor funcionamiento posible del cana), y evitar de esta forma el conflicto o por lo
menos resolverlo a un coste mínimo. Todo este proceso que acabamos de describir
queda representado en la Figura 1.3.
10
 Dado que la presente tests tiene un enfoque fundamentalmente conductista, todas estas variables seta»
tratadas titas en profundidad en los sucesivos capítulos, por lo que ahora simplemente haremos una
exposición breve de las mismas.
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Tal y como hemos señalado, en los siguientes capítulos se presentará una revisión
exhaustiva de la literatura existente sobre las variables y conceptos clave de los modelos
comportamentales l*n estos capítulos podremos analizar en profundidad el alcance de
cada uno de estos conceptos, asi corno las principales relaciones que se han hallado en
las principales investigaciones empíricas realizadas para validar estos modelos Por
consiguiente, nos remitimos a los próximos capítulos en los que. al ser éste
precisamente el núcleo central de la presente tesis, se podrá encontrar un análisis
pormenorizado de los diversos aspectos relativos a este tema.
Determinación del nivel de
servicio a ofrecer a la
Clientela
Determinación del reparto
óptimo de funciones entre
los agentes
Utilización del poder pan
repartir las funciones entre
•gentes
Elaboración de
procedimientos de
cooperación y de
reducción de conflictos
LIDERAZGO
J
PODER
CONFLICTO Y
COOPERACIÓN
Figura 1.3: Relación entre tas variables fundamentales de los modelos de Comportamiento
Fuente Fibcr( 1989)
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4. LOS MODELOS INTEGRADORES:
Una vez vistos los modelos económicos y conductuales, pasaremos a examinar a
continuación los míenlos que se han realizado con el objeto de integrar ambos enfoques,
ya que al final, tanto unos como otros, ofrecen una visión parcial de una misma realidad
Se hace necesario entonces integrarlos en unos modelos más generales que incluyan tas
premisas de ambas visiones, permitiendo de esta forma crear un marco conceptual
completo que sea válido para el análisis global de los canales de distribución. Se han
realizado varios intentos para integrar los fundamentos de las aproximaciones
económica y comportamenlaj, a continuación exponemos los más relevantes:
4.1. LA TEORlA DE LOS COSTES DE TRANSACCIÓN:
4.1.1. CONCEPTOS BÁSICOS
Coase (1937) propone que las empresas y los mercados constituyen estructuras
alternativas de ordenamiento que difieren en sus costes de transacción. Concretamente
sostiene, que bajo ciertas condiciones, los costes de realizar una transacción económica
en un mercado pueden ser superiores a los costes de organizar el intercambio dentro de
una empresa. En este contexto, los costes de transacción son los costes de "poner en
marcha el sistema", e incluyen los costes "ex-ante" de confeccionar y negociar los
contratos asi como los costes "ex-post** de controlar y afianzar los acuerdos.
Durante las últimas dos décadas, Wiltiamson (1975, 198S, 1996) añadió una mayor
precisión al marco general de Coase identificando qué tipos de intercambio se organizan
mejor dentro de los límites de la empresa, y cuates, al contrario, resulta más apropiado
organizarlos atendiendo a los dictámenes del mercado. Del mismo modo, amplió el
marco conceptual de Coase, sugiriendo que los costes de transacción incluyen tanto los
costes directos de dirigir las relaciones como los posibles costes de oportunidad de
tomar decisiones que supongan una peor organización. El marco microanalítico de
WiUiamson se basa en dos premisas fundamentales del comportamiento humano (la
racionalidad limitada y el oportunismo) y en dos dimensiones clave de las transacciones
(la especificidad de los activos y la incertidumbre)''.
El marco conceptual completo de la Teoría de los Costes de Transacción (TCT) también incluye la
"neutralidad al riesgo" como tercera premisa conductual, y la "frecuencia transaccional" como tercera
dimensión de la transacción. Según WiUiamson (1985), los altos niveles de frecuencia transaccional
deben incentivar a las empresas a utilizar una organización jerárquica (interna, no de mercado), ya que el
coste de las estructuras organizativas especializadas es más fácil de recuperar en transacciones largas y
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4.1.2. DESCRIPCIÓN DEL FUNCIONAMIENTO DEL MODELO
A continuación describiremos ci modo de interacción entre las premisas 4c
comportamiento y las dimensiones de la transacción La racionalidad limitada s»e refiere
al hecho de que las personas que toman decisiones tienen restricciones en sus
capacidades cognitivas y limites en su racionalidad, y aunque estas personas intenten
actuar racionalmente, muchas veces no disponen más que de información limitada
(Simón, 1957) Según la teoría de tos costes de transacción (TCT), estas restricciones
toman una gran importancia en aquellos entornos inciertos, en los cuales las
circunstancias que rodean el intercambio no pueden ser especificadas "ex-antc"
(íncertidumbrc del entorno) y la actuación no puede ser verificada "cx-post"
(inccrtidumbre conductual)
La incertidumbre del entorno supone un problema de adaptación de los acuerdos a las
circunstancias cambiantes; por ejemplo, un fabricante que debido a las circunstancias
competitivas del entorno, tiene que modificar el diseño de su producto, también puede
verse obligado a modificar el diseño de ios componentes adquiridos que constituyen el
producto terminado, en cuyo caso, a no ser que el fabricante haya firmado un contrato
suficientemente flexible con su proveedor, deberá asumir considerables costes de
transacción asociados a ias re-negociaciones con el proveedor.
Por su parte, la incertidumbre de comportamiento supone un problema de evaluación
del funcionamiento o actuación, es decir, la existencia de dificultades para comprobar si
se han cumplido los acuerdos establecidos; por ejemplo, podría ser el caso de un
fabricante que tiene dificultades para verificar si efectivamente el distribuidor le está
prestando al consumidor tos servicios preventa necesarios. Incluso aun cuando los
aspectos más relevantes de las operaciones puedan ser medidos, los costes de
reunificación y procesamiento de información pueden ser sustanciales.
Por otro lado, el oportunismo implica que, de producirse la ocasión, los decisores
tratarán de atender sin escrúpulos sus propios intereses, siendo difícil conocer de
antemano quién es de fiar y quien no lo es (Barney, 1990). Williamson define el
oportunismo como "el interés propio buscado con astucia", y sugiere que incluye
aquellos comportamientos como la mentira, el fraude, el timo o la trampa, asi como
otras formas más sutiles de engaño como el incumplimiento de los acuerdos.
reiterativas. No obstante, conviene puntualizar que estos altanos aspectos señalados no han recibido aún
el suficiente respaldo empírico.
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l:l oportunismo plumea un problema en la medida en que la relación se base en activos
específicos cuyos valores queden limitados fuera de esa relación concreta; por ejemplo.
un fabricante que invierte en la formación y el entrenamiento de un distribuidor, puede
encontrase con dificultades postenores para reemplazar a ese distribuidor, en cuyo caso.
el susodicho distribuidor puede aprovechar de forma oportunista la situación,
demandando distintos tipos de concesiones al fabricante Básicamente, los activos
específicos crean un problema de garantía o protección, ya que la competencia del
mercado no sirve de restricción al oportunismo Fin el cuadro I i figura un compendio
de las pnncipales fuentes y tipos de costes de transacción:
CUADRO 1.1.: FUENTES Y TIPOS DE COSTES DE TRANSACCIÓN
FUENTE DE COSTE
DE TRANSACCIÓN
Naturaleza del
problema organizativo
TIPO DE COSTE DE
TRANSACCIÓN
-Costa
directo*
CMttt 4c
oport»ktMt
ESPECIFICIDAD ~Df1
LOS ACTIVOS
Protección (garantía.
defensa)
Costes de crear
protección o barreras
defensivas
Fracaso al invertir en
activo* productivo*
Fuente: Rmdíkuh y Hade (1997)
INCERTIDl MBRE DEL
ENTORNO
Adaptación
Costes de comunicación.
negociación y coordinación
Mala adaptación (fracaso en
la adaptación)
INCERTIDIJMBRE DÉ LA n
CONDUCTA
Evaluación de la actuación o
funcionamiento
Costes de protección y ¡
selección (ei-ante)
Costes de medición (ex-post)
Fracaso al identificar a los
ame)
Pérdidas de productividad a
través de los ajustes de esfuerzo
(ex-post)
La premisa básica de la TCT es que si la adaptación, la evaluación del funcionamiento y
los costes de garantía o protección están ausentes o son reducidos, entonces los agentes
económicos favorecerán la organización del mercado. Sin embargo, si esos costes son
suficientemente elevados como para exceder las ventajas en costes del mercado, las
empresas tenderán hacia una organización u ordenamiento interno. Esto a su vez se
fundamenta en la capacidad de la organización interna para minimizar los costes de
transacción.
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Hn ese sentido, cabe destacar tres importantes características de tas organi/actonc*. en
primer tugar, la disponibilidad de mecanismos de dirección y control más poderosos que
el mercado, gracias a su capacidad para medir y recompensar tanto el comportamiento
como el resultado (Ohver y Anderson. I°-87). de esta forma, mejoran Jas posibilidades
de detectar el oportunismo y facilitar la adaptación íín segundo lugar, las
organizaciones pueden ofrecer recompensas que por naturaleza mn a largo pla/o (coma
por ejemplo oportunidades de promoción), lo cual reduce el atractivo de los
comportamientos oportunistas. Y en tercer lugar, Wiihamson sugiere la influencia
ejercida por la "atmósfera organi/acional". refiriéndose a que la cultura organización al
y los procesos de socialización pueden crear objetivos convergentes entre las partes y
reducir el oportunismo "ex-ante".
Previsión del
Comportamiento
Humano
Racionalidad
Limitada
Coste de Adaptación
<C Entorno
Incertidumbre
Comportamiento
Coste de Evaluación
Caite de Protección
Oportunismo <C
Dimensiones
deta
Transacción
Especifídftdde
los Activos
Figura 1 4: Principales Dimensiones de la Teoría de ios Costes de Transacción
Fuente Etatxxactón Prop»
Si bien el marco original de la TCT propone una elección de tipo dieotómico entre el
intercambio de mercado y la organización interna, la versión actual de la TCT pone de
manifiesto la existencia de distintas vias de organización interna sin necesidad de que se
produzca una relación de propiedad o una integración vertical completa. En ese sentido,
cabe señalar la existencia de mecanismos híbridos intermedios que van desde los
mecanismos formales como los abastecimientos contractuales y los acuerdos conjuntos
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(Oshorn y Baughn, !9*X)), hasta mecanismos de tipo más informal como son el
intcfcambto de información y la planificación conjunta (Noordcvkicr. John y Ncvin.
1WU). A lilulo de resumen ofrecemos un esquema de Jas principales dimensiones de
actuación en la tetina de los costes de transacción (Figura 1 4 )
4 1 ) . LA TMOKÍA DI I. INTERCAMBIO O CONTRATO Rl l.ACIONAL
l a i eoria de los Costes de Transacción (TCT) ha sentado las bases para el desarrollo de
la l eona del Intercambio o Contrato Relaciona] que ofrece un marco conceptual para el
análisis de las relaciones fabricante distribuidor en los canales de distribución. Esta
última teoría ha llegado alcanzar una gran relevancia hasta el punto de ser considerada
en muchos casos como una teoría independiente, no obstante, dado que se basa en los
principios y fundamentos de la TCT, consideramos oportuno incluirla en el mismo
apartado, concibiéndola como un desarrollo de la misma. A continuación se exponen los
aspectos más relevantes de esta teoría del intercambio o contrato relaciona!, para lo cual
se comienza explicando los principales modos o mecanismos que existen para
administrar las relaciones interorganizacionales.
Básicamente existen dos grandes modos de organización de las transacciones entre
fabricantes y distribuidores, y en general entre distintas unidades económicas
(Witliamson, 197S): uno de ellos es aquél que atiende a los dictámenes del mercado, y
por tanto aquél en la que cada organización evalúa en cada momento las distintas
alternativas que se le presentan para la realización del intercambio, escogiendo
finalmente aquella que maximice su función de utilidad en relación al coste que
suponga su contratación, es decir, cada miembro eligirá aquella alternativa que ofrezca
unas condiciones más favorables en el momento de la contratación, atendiendo a
criterios económicos de valor proporcionado, beneficios y ventajas concedidas, en
contraposición a los costes de explotación en los que haya de incurrir. Fenómeno que se
repetirá las sucesivas ocasiones en las que la organización desee realizar un nuevo
intercambio con otro agente económico. El mercado se configura de este modo en el
regulador de las condiciones de intercambio pactadas por las partes, no existiendo
ningún tipo de acuerdo previo o futuro, y dando lugar por tanto a comportamientos
oportunistas de las organizaciones en cada situación de intercambio realizada.
La otra gran forma de fijar los términos de las transacciones entre fabricantes y
distribuidores es aquella que Arndt (1979) denomina "domesticación del mercado", en
la que lógicamente los intercambios no responden a criterios de mercado, sino a
acuerdos asociativos o vínculos contractuales que ambas partes se comprometen a
cumplir durante el periodo de tiempo pactado. El fundamento de esta situación radica en
la renuncia a los beneficios a corto plazo que proporcionarían ciertas conductas
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oportunistas de aprovechamiento de una determinada situación de mercado, a cambio de
las ventajas que concede una relación estable y duradera en c! tiempo en to que respecta
a determinadas condiciones pactadas, sobre las cuales no se permite la influencia del
mercado,
l^ a forma más extrema de domesticación del mercado es la integración vertical hacia
delante o hacia atrás, en la que en términos estrictos, existe una relación de propiedad
entre las organizaciones que realizan el intercambio, quedando por tanto fijados los
términos de la transacción por aquél miembro que detenta la propiedad sobre el otro, es
decir, atendiendo a una autoridad jerárquica interna en la organización. No obstante,
existen formas de domesticación menos acentuadas, en las que sin mediar una relación
de propiedad, los miembros llegan a una serie de acuerdos y pactan determinadas
condiciones que se comprometen a acometer, pudiendo suponer el acuerdo diversos
grados de vinculación así como abarcar distintos horizontes temporales de actuación.
En la última forma de organización expuesta de las relaciones fabricante-distribuidor,
cabe señalar la existencia de dos posibles situaciones, una de ellas en la que una de las
partes dispone de las fuentes de poder necesarias para poder ejercer dicho poder sobre la
otra parte, lo que dará lugar a un ordenamiento unilateral de las transacciones,
condicionado por el liderazgo mantenido por uno de los miembros del canal. Estaríamos
entonces ante un caso de administración jerárquica del canal al igual que en el caso
anterior de integración vertical, sólo que esta vez, al contrarío que antes, no media una
relación de propiedad formal entre las partes, sino que simplemente uno de los
miembros detenta una posición de líder en el canal que le permite imponer ciertas
condiciones al otro miembro. Por otro lado, cabe otra situación en la que tanto el
fabricante como el distribuidor ocupan una posición de fuerza más o menos similar,
ninguno de ellos tiene el poder suficiente para imponer determinadas condiciones de
intercambio a la otra parte, lo cual conduce lógicamente a un ordenamiento bilateral de
las transacciones (Heide, 1994).
En el caso de ordenamiento interorganizacional atendiendo al mercado, los intercambios
que tienen lugar se denominan transaciones discretas (Macneil, 1980), y son
consistentes con la teoría económica neoclásica en la que cada transacción individual se
considera independiente de las relaciones pasadas y futuras entre las partes contratantes,
y constituye únicamente una mera transferencia de la propiedad de un producto
(Goldberg, 1976), por consiguiente, las partes permanecen autónomas, persiguen
vigorosamente sus intereses, y recurren a sanciones legales y económicas con el
propósito de hacer cumplir las obligaciones contractuales (Heide, 1994).
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fin cambio, cuando nos referimos a las formas de ordenamiento que no son de mercado,
estamos hablando de transacciones relaciónales (Macncil. 1980), las cuales se conciben
en un periodo extenso de tiempo y cada transacción es conceptual i/ada es términos de
su historia y su futuro anticipado Vn este intercambio relaciona! existe una confian/a
mutua y una planificación de la relación, con el objeto de dedicar un mayor esfuerzo a
la definición y medición de ios distintos aspectos del intercambio, saliendo en último
término ambas partes beneficiadas
Hl intercambio relacional responde al contexto histórico y social en el cual tienen lugar
las transacciones y se concibe el cumplimiento de las obligaciones como la continuación
del interés mutuo que existe entre el grupo de partes (Dwyer, Schurr y Oh. 1987). Hn
este caso se mantiene el espíritu de un sistema de poder bilateral, en el cual las
funciones de utilidad individuales se someten a la utilidad global del sistema, y las
decisiones individuales adoptan en consecuencia una orientación de unidad de acción
(Bonoma, 1976). Los objetivos individuales se consiguen en un sistema bilateral a
través de acciones conjuntas, y el interés por el beneficio a largo plazo del sistema sirve
como restricción a las tendencias individuales de perseguir los intereses propios de
forma oportunista.'2
4. 2. LA TEORÍA DE LA AGENCIA:
4.2.1. PRINCIPIOS BÁSICOS
Forma parte, junto a la teoría de los costes de transacción, del paradigma de la
"Economía Institucional", y se basa en la relación de dependencia que muestra una
organización (principa]) frente a otra (agente) en la que ha delegado La realización de
alguna determinada actividad o función. El elemento central objeto de investigación por
la teoría de la agencia es el tipo de contrato o relación más eficiente que puede existir
entre principal y agente, partiendo de los características propias de cada una de las
partes, y sin perder de referencia la íncertídumbre del entorno y los costes de obtención
de información. No obstante, la relación entre las partes es concebida fundamentalmente
i }
 Es uigxMlante hacer hincapié en que la clasificación de los intercambio* en discretos y relaciónales no
significa que sólo existan dos clases de intercambio o que las transacciones tolo puedan ser discretas o
relaciónales, ya que se trata lógicamente de una mera clasificación conceptual en la que las dos clases de
transacciones representan los polos opuestos del modo en que pueden ser organizados los intercambios,
en medio de los cuales caben multitud de grados de discreción o relactonmno. Se trata pues de una misma
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desde e! punió de \ isla del mierés de ta figura principal, y por consiguiente, el enfoque
no es la búsqueda de un tipo de contrato que maxtmice ta utilidad conjunta "principal
agente*", sino ¡a obtención de los mejores resultados posibles desde la perspectiva del
miembro "principal" (Bergen ct al., 1992)
4 2 1 CORRIENTE NORMATIVA Y CORRIENTE POSITIVA
Existen dos grandes corrientes de estudio pertenecientes a la teoría de la agencia, por un
lado se encuentra la corriente normativa, y por otro, la positiva. La primera de ellas se
centra en la obtención de un modelo teórico general que explique el tipo de contrato
óptimo regulador de la relación pnncipat-agentc. ante distintas situaciones de
incertidumbre, conflicto entre objetivos y duración de la relación (Eisenhardt, 1989).
Por su parte, la corriente positiva identifica dos sistemas de control que pueden ser
utilizados por la parte "principal" a fin de conseguir que el "agente" se comporte de la
forma más beneficiosa posible (desde le punto de vista del principal) y sobre todo no
realice conductas de tipo oportunista (Fama y Jensen, 1983).
Un primer mecanismo de control es aquél basado en el comportamiento, mediante el
cual la parte "principal" recoge información sobre el modo en el que está actuando el
"agente" y le ofrece una serie de recompensas cuando este último se comporta del modo
que el primero considera acorde con sus objetivos. Y el segundo mecanismo de control
consiste en evaluar los resultados obtenidos por el agente, ofreciéndole unos sistemas de
compensación e incentivos acordes a los resultados obtenidos de tal forma que, en
buena lógica, se recompensará en mayor medida al agente cuando éste consiga unos
resultados superiores.
La diferencia entre ambos enfoques de la corriente positiva de la teoría de la agencia
resulta evidente, mientras que el primero de ellos se focaliza en el control del
comportamiento independientemente de los resultados a los que da lugar ta conducta
(aunque se presupone lógicamente que una conducta adecuada estará directamente
correlacionada con unos resultados beneficiosos), el segundo sólo toma en
consideración los resultados logrados por el agente, independientemente del modo de
actuación que le ha permitido conseguir dichos resultados. La teoría de la agencia trata
de dilucidar, para cada situación que se presente, cuál de las dos formas control
descritas resulta más apropiada.
La teoría de la agencia ha sido aplicada a los canales de distribución por varios autores
(Celly y Frazier, 1996). Básicamente su inclusión en el análisis de los canales ha
variable, no dicotómica, que se mueve a lo largo de un margen coBitauo que va desde discreto a
relaciona] (Lusch y Brown, 1996)
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consistido en considerar al fabricante como la entidad principa!, mientras que el
distribuidor ha representado la figura del agente en la que el fabricante delega la
realización de una función de vital importancia como es la intermediación A partir de
este planteamiento, la comente normativa de la teoría ha tratado de proponer un modelo
explicativo del tipo de vínculo contractual que debe regir la relación entre la empresa
pnnctpal (fabricante) y su agente (distribuidor), para favorecer fundamentalmente los
intereses del primero. Por su parte, la corriente positiva ha centrado sus esfuerzos en el
análisis de los distintos procedimientos aplicados por el fabricante para evaluar los
comportamientos y resultados del distribuidor. Cabe destacar además que una de las
áreas en las que ha recibido un mayor tratamiento la teoría de la agencia aplicada ai
marketing, es la de los sistemas de remuneración e incentivos de la fuer/a de ventas del
fabricante, en su relación con sus clientes distribuidores (Bergen. Dutta y Walkcr,
1992).
4.3. LA TEORÍA DE LA DEPENDENCIA DE LOS RECURSOS:
Basándose los primeros trabajos sobre el paradigma del intercambio social (Thibaut y
Kelley, 1959), la teoría de la dependencia de los recursos concibe el modo de
organización inter-empresariaf como una respuesta estratégica a las condiciones de
incertidumbre y dependencia (Pfeffer y Salancik, 1978). Dando por hecho que muy
pocas organizaciones son internamente autosuílcicntes en la consecución de los recursos
críticos necesarios para el desarrollo de sus actividades, se presenta una doble
problemática potencial. En primer lugar, la falta de autosuficiencia provoca una
dependencia respecto a las organizaciones que proporcionan esos recursos críticos, y en
segundo lugar, genera incertidumbre en el proceso de toma de decisiones de una
empresa, ya que los recursos necesarios no están bajo su control y no pueden ser
previstos con exactitud.
La premisa principal de esta teoría es que las empresas tratarán de reducir la
incertidumbre y controlar la dependencia estructurando las relaciones de intercambio
por medio de vínculos formales o semi-formales con otras empresas. (Ulrich y Bamey,
1984). Estos vínculos Ínter-empresariales pueden adoptar diversas formas, que van
desde los acuerdos contractuales, pasando por las alianzas estratégicas, hasta llegar a la
fusión o absorción completa.
El establecimiento de estas formas de "unión", permite reducir los problemas de
incertidumbre y dependencia, y aumentar el grado de coordinación entre las partes
creando "entornos negociados" (Cyert y March, 1963). El principal logro de la teoría de
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la dependencia es la identificación de la mccrlidumhre y la dependencia como variables»
predecesoras en el establecimiento de relaciones tnter empresariales, no obstante,
presenta el inconveniente de no especificar de un modo preciso el tipo de mecanismos
concretos que pueden ser utilizados para organizar las relaciones (Heide. 19*14)
l a aplicación de la teoría de la dependencia de los recursos a los canales de distribución
supone anah/ar la relación fabricante distribuidor desde dos perspectivas distintas
Por un lado, desde ct punió de vista del fabricante, que se siente dependiente de los
recursos críticos necesarios para la consecución de sus objetivos que están en manos del
distribuidor (fundamentalmente espacios en los lineales y servicios ofrecidos por el
distribuidor al cliente final). Y por otro lado, desde el enfoque del distribuidor que ve
como el fabricante está en posesión de recursos primordiales para su actividad, tales
como los propíos productos comercializados por el distribuidor que constituyen la
esencia misma de su negocio, además de otro tipo de recursos financieros, publicitarios,
de innovación, etc.. En ambos casos, la teoría de la dependencia de los recursos analiza
los distintos modos de administración de la relación fabricante distribuidor (grados de
integración vertical, alianzas,...), que resultan más adecuados para reducir la
incertidumbre creada por la situación de dependencia.
4. 5. EL MODELO DE ECONOMÍA POLÍTICA:
4.5.1. PLANTEAMIENTO GENERAL
Ante la falta de un modelo teórico general para el análisis de los canales de distribución
que aglutinara todos los aspectos recogidos previamente en otras investigaciones
realizadas, Stem y Revé (1980), basándose en la orientación político-económica de los
estudios de los sistemas sociales (Benson, 1975), diseñaron un marco conceptual de
análisis francamente completo que sigue teniendo actualmente vigencia. El objetivo de
su modelo es identificar las principales variables que influyen en la estructura
organizativa y el comportamiento de los canales de distribución, y para ello, parten de la
premisa de que en el canal se producen interrelactones socioeconómicas complejas, que
distan de ser "simples" mecanismos causa-efecto.
Básicamente, el modelo de economía política se divide en dos grandes sistemas que son
la "economía política interna", es decir, la estructura y funcionamiento internos del
canal de distribución, y la "economía política externa" que recoge los factores del
entorno que afectan al canal de distribución. Ambos sistemas se dividen a su vez en dos
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partes: una económica y otra potinca. A continuación, pasamos a explicar el contenido
conceptual de cada uno de estos grandes sistemas, y en el caso de la economía política
interna, tanto arca económica como la política se subdíviden a su vez en un componente
de "estructura" y otro de "procesos" (ver Figura 1.5.)
> Economía Interna
Estructura
• Procesos
>» Política Interna
Estructura
• Procesos
IX > Economía Extema• Enlomo Económico Externo> Política Extema
• Entorno SociopoKttco Extemo
Figura l.S: Marco Conceptual del Modelo de Economía Política
Fuente: Stern y Revé (1980)
La estructura económica interna queda definida por el modo transaccional que liga o
vincula a los miembros del canal, es decir, por el acuerdo económico vertical existente
dentro del canal de distribución; mientras que los procesos económicos internos se
refieren a la naturaleza de los mecanismos de decisión utilizados para establecer los
términos del intercambio entre los miembros del canal. Por otro lado, la estructura
socio-política interna queda definida por las relaciones de poder-dependencia existentes
entre los miembros del canal de distribución; mientras que los procesos socios-políticos
internos se describen es términos de sentimientos dominantes, tales como cooperación
y/o conflicto, que se producen dentro del canal.
En lo que respecta al sistema de economía política externa, hay que señalar que las
organizaciones operan siempre dentro de un entorno, que en el caso de un canal de
distribución, está conformado por una serie de fuerzas económicas, físicas, culturales,
demográñcas, psicológicas, políticas y tecnológicas. En el modelo de economía política,
estas fuerzas se encuentran incluidas por un lado en la denominada "economía externa",
es decir, el entorno económico actual y esperado, que queda definido por la naturaleza
de sus mercados verticales (entradas y salidas) y horizontales; y por otro lado en la
llamada "política extema", es decir, el sistema socio-político extemo en el que operan
los miembros del canal, que se caracteriza por el uso de las fuentes de poder entre los
miembros extemos (competidores, agencias de regulación, asociaciones de comercio,
etc.).
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las fuer/as económicas y socio-polütcas externas repercuten en las estructuras y
procesos económicos y socio políticos internos (AIdneh. 197*)), no ohstanSc. hay que
decir que esta influencia no se produce en esa única dirección señalada, de hecho los
canales no sólo se adaptan a los cambios de su enlomo sino que a su ve/ también
influyen y provocan modificaciones en él (PfeíTer y Salancik. 1978), por consiguiente se
puede afirmar que la influencia es mutua o bidireccional Stcm y Revé < 198(1). una ve/
descrito a grandes rasgos su modelo, examinan de las principales fuer/as económicas y
socio-poli ticas internas que se presentan en los canales de distribución
4,5.2. ECONOMÍA INTERNA
La estructura económica interna puede variar, desde una serie de unidades
independientes en propiedad y especializadas en dirección que realizan sus intercambios
a través del mercado, hasta una integración vertical completa en la que los intercambios
entre unidades pertenecientes a una misma propiedad se realizan dentro de una
jerarquía. En el caso del mercado, las transacciones se fundamentan en el mecanismo de
actuación del precio, mientras que las transacciones jerárquicas se basan en mecanismos
de tipo administrativo. Entre ambos extremos de acuerdos económicos, podemos
encontrar toda una variedad de estructuras intermedias, en las que el mecanismo del
mercado es modificado a través de algún tipo de contrato formal o informal acordado
entre las partes (Liebeler, 1976).
Dentro de las estructuras económicas internas actúan los mecanismos de decisión o
procesos económicos internos. Se puede alcanzar un acuerdo en los términos del
intercambio y en la división de las funciones de marketing entre los miembros del canal
a través de formas impersonales, rutinarias o habituales, a través de una negociación o
mediante procesos de planificación centralizada. El tipo de proceso utilizado para
asignar los recursos estará condicionado en parte por el modo transaccional del canal, es
decir, por su estructura económica interna. Normalmente, los mecanismos de la
competencia y el precio predominan en aquellos mercados en los que existe una gran
cantidad de información y los productos son indiferenciados, mientras que la
planificación centralizada se da en la mayor parte de las transacciones jerárquicas. En
aquellas transacciones que se hallan en una situación intermedia entre los dos extremos
de mercado y jerarquía, el reparto de las actividades de marketing se realiza
principalmente a través de un proceso de negociación entre las partes.
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4 5 3 POLÍTICA INTERNA
f- J sistema político intento de los canales de distribución está compuesto igualmente por
una estructura y unos- procesos Partiendo del planteamiento de ítmerson (1962) según
el cual las relaciones de poder vienen a ser la inversa de las relaciones de dependencia
existentes entre los miembros del sistema, la estructura socio-política interna se
encuentra configurada por las relaciones de poder - dependencia existentes dentro del
canal II poder es un concepto de relación inherente al intercambio entre actores
sociales (Emerson. 1972), siempre existirá algún grado de poder, por bajo que sea éste,
debido a la mutua interdependencia existente entre los miembros de! canal (El-Ansary y
Stem, 1972).
Pero el poder también puede hallarse concentrado en alguna entidad concreta, que se
convertirá de este modo en el indiscutible líder y administrador del canal de distribución
(Lusch, 1976), en el contexto de una situación denominada sistema de poder unilateral
(Bonoma, 1976). No obstante, dada la existencia de numerosos flujos de markeiing que
vinculan entre sí a los miembros del canal, la situación más común es un sistema de
poder mixto en el que diferentes empresas ejercen control sobre diferentes flujos,
funciones o actividades de marketing (Etgar, 1976).
Ya hemos señalado que los procesos políticos internos se refieren a los sentimientos y
comportamientos dominantes que caracterizan las interacciones entre los miembros del
canal, destacando dos grandes dimensiones de análisis como son la cooperación y el
conflicto. La cooperación puede conceptualizarse como el esfuerzo conjunto hacía un
objetivo (Stern, 1971), o sea, el proceso de alianza con otros en pos de un beneficio
mutuo o compartido. La cooperación implica una combinación de actividades centradas
en el colaborador que se basa en la compatibilidad de objetivos, por lo tanto, se concibe
al colaborador como un medio a través del cual un objetivo deseado por las partes es
alcanzado y compartido (Stern y Revé, 1980).
Por el contrarío, el conflicto es un comportamiento centrado en el oponente, porque en
una situación de conflicto, los medios para alcanzar ios objetivos están bajo control del
oponente, siendo al mismo tiempo estos objetivos contrapuestos o incompatibles con los
de dicho oponente. En realidad, ambos procesos (cooperación y conflicto), se dan
siempre en un cierto grado y de forma simultánea, ya que un canal de distribución no
podría existir sin un nivel mínimo de cooperación entre las partes, y la interdependencia
característica de las relaciones entre miembros del canal provoca la aparición de un
cierto grado de conflicto13.
" Es preciso señalar que el listona político interno constituye el marco en el que centtará el desarrollo de
la presente tesis, tanto en su vertiente de estructura como en la de proceso*, y por consiguiente, al igual
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4 5 4 ECONOMÍA EXTERNA
Hl sistema extemo, tanto económico como político, fue analizado en profundidad por
Achrol. Revé y Stem (I c>83) en un trabajo que venia a ser una extensión del publicado
tres años antes por dos de esos mismos autores {Stcrn y Revé)'4 l,a economía externa
esta formada por todos aquellos elementos económicos que influyen «¿obre la
configuración de la relación bilateral entre dos miembros del cana! (como puede ser el
caso de un fabricante y un distribuidor) En este sentido, en el enlomo económico se
encuentran una serie de entidades que "rodean", ya sea de forma inmediata o de manera
más "alejada", a las dos organizaciones del intercambio bilateral; entre esas entidades,
cabe destacar la figura de los suministradores y los clientes, así como los competidores
tanto actuales como potenciales.
De cara a nuestro trabajo, nos interesa especialmente resaltar, de este entorno
económico extemo, la importancia que tienen las estructuras competitivas de los
sectores correspondientes a las empresas participantes en la relación, ya que estas
estructuras tendrán una repercusión fundamental en las relaciones de poder y
dependencia existentes entre tos participantes en el canal (Porter, 1982). Es evidente que
un grado de concentración elevado en alguno de esos sectores le proporcionará, a las
pocas empresas pertenecientes al mismo, una posición negociadora más fuerte en los
intercambios efectuados frente a otras empresas situadas en sectores menos
concentrados, ya que se ve afectado inevitablemente el número de alternativas
disponibles para realizar la transacción. Asimismo, las barreras de entrada juegan un
papel fundamental ya que su existencia permite que los niveles altos de concentración
puedan mantenerse en el futuro (Yagtte, 1995).
que hicimos ai tratar los modelos comportamentales de los canales de disthbuctoo, nos remitimos a los
capítulos postenores en los que podrá encontrarse un estudio detallado y pormenorizado de todo este
sistema político interno perteneciente al modelo de economía política planteado por Stem y Revé (1980)
14
 La economía y la política externas representan el entorno en el que se desarrollan las actividades
propias de la relación entre dos miembros del canal. En ese sentido, Achrol, Siena y Revé (1983)
distinguen tres clases de entorno, el de las "tareas primarias'* en el que te encuentran los aspectos más
próximos o cercanos a ta relación bilateral entre los dos miembros del canal; el de las "tareas secundarias"
dónde ae encuentran los agentes inmediatos al entorno de tareas pnmanas, y el "macroentorno*' dónde
están todos tos elementos característicos de la situación económico - política general. Además, tos dos
primeros niveles de entorno (el primario y el secundario) se gubdividen a su vez en función del sector al
que pertenecen las entidades que lo conforman, dando lugar a cuatro posibles sectores: el "input" formado
por los proveedores, el "output" formado por tos clientes, el "competitivo" integrado por los
competidores actuales y potenciales; y el "regulador" compuesto por grupos reguladores como entidades
políticas u organismos gubernamentales.
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4 5 5 POLÍTICA EXTERNA
hl entorno de la política extema está constituido por las organizaciones de carácter
político cuya labor puede repercutir sobre las características de relación bilateral entre
dos miembros del canal En esc sentido, cabe destacar la existencia de agencias de
regulación que condicionan de forma inmediata determinadas relaciones en los canales,
tic distribución, asi como la existencia de grupos de ínteres que representan unos
"poderes lácticos** cuyas actividades pueden llegar a tener igualmente una gran
incidencia en la relación bilateral del canal. Las decisiones tomadas por los organismos
gubernamentales y tas tendencias generales del macroentomo socio-cultural son
aspectos que deben ser tenidos en consideración ya que la actividad del canal de
distribución se desarrolla dentro del ámbito de estos dos factores y por consiguiente se
verá afectada irremediablemente por los mismos.
4.6. SÍNTESIS DE LOS MODELOS INTEGRADORES:
Se acaban de exponer los principales modelos que integran tos enfoques económico y
comportamental en el estudio de los canales de distribución, no obstante, dada la
diversidad de modelos integradores existentes, resulta aconsejable realizar un análisis
comparativo conjunto de dichos modelos de tal forma que pueda apreciarse rápidamente
los aspectos fundamentales de cada uno de ellos. Con ese fin se ha elaborado un cuadro
(1.2.) en el que se reflejan las premisas en las que se basa cada teoría integradora, así
como los distintos criterios que sostienen un tipo de organización u otro, y las diferentes
estructuras organizativas alternativas que puede adoptar la relación fabricante
distribuidor en un canal comercial.
La síntesis efectuada de las teorías integradoras aplicadas a la estructura de los canales
de distribución, nos permite delimitar el ámbito de actuación de la presente tesis.
Nuestro estudio se centra en el sector de los productos de gran consumo, en el que ai
tratarse de mercados generalmente maduros, el grado de incertidumbre y las conductas
oportunistas son moderados; por ello, los canales de distribución de esta categoría de
productos se caracterizan por estructuras organizativas híbridas en las que no existe un
grado de integración vertical elevado, pero en las que tampoco se dan transacciones
discretas atendiendo exclusivamente al mecanismo del mercado. Se trata más bien de
intercambios, cercanos al mercado, pero fundamentalmente "relaciónales" en los que
existen distintos grados de asociación entre el fabricante y el distribuidor, expresados en
forma de diferentes horizontes temporales en los contratos, diversos acuerdos de
cooperación y diseño de campañas conjuntas dirigidas a prestar un mejor servicio al
consumidor, "ECR*\ "category management", etc...
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CUADRO 1.2. :
SÍNTESIS DI: LOS MODELOS INTCGRADORKS
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En ese sentido, el enfoque general que va a guiar la presente tesis es el propuesto por la
teoría del intercambio o contrato relacional (Macneil, 1980), no obstante, nos
centraremos en la existencia de posibles situaciones en las que el poder se concentra en
alguno de los miembros del canal, ya sea éste el fabricante o el distribuidor, y por
consiguiente se analizan los tipos de ordenamiento unilateral versus bilateral que
pueden tener lugar en dicho canal de distribución (Heide, 1994), Este enfoque coincide
con el sistema político interno, tanto en su dimensión estructura como en la de procesos,
del modelo de economía política propuesto por Stern y Revé (1980). Por ello,
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centraremos el análisis en la estructura socio-política interna del canal de distribución,
que se encuentra configurada por las relaciones de poder dependencia existente* entre
fabricantes y distribuidores AI mismo tiempo, se investigan sentimientos y
comportamientos como la satisfacción, la cooperación y el conflicto, que caracten/an
las interacciones entre miembros del canal, y por consiguiente, se abordan también los,
procesos setc 10-políticos internos propuestos en el modelo de economía política
Por último, cabe señalar que las organizaciones pertenecientes a un canal de
distribución se caracterizan por ser interdcpcndicntcs, ya que ninguna de ellas es
completamente autosuficicntc, necesitando todas ellas rcali/ar adquisiciones c
intercambios de recursos económicos. Por consiguiente, la teoría de la dependencia de
los recursos desempeña un papel importante a la hora de explicar las relaciones de
poder-dependencia que se rigen las transacciones bilaterales, ya que cuando un miembro
del canal controla los recursos que otros miembros del canal necesitan, se sitúa en una
posición de poder que le permite ejercer influencia sobre esos otros miembros,
pudiéndose explicar de esta forma los resultados económicos y conductuales del
intercambio (Emerson, 1962; Pfeffer y Salancik, 1978). Analizaremos más en
profundidad estos aspectos en el capitulo siguiente.
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1. CONCEPTO OE PODER
lü poder es un concepto altamente determinante en la configuración de las relaciones
entre los productores y los distribuidores, si bien es cieno que su definición es
igualmente compleja Como pnmera aproximación genérica, podemos decir que el
poder detentado por una empresa en ci canal radica en la capacidad de esta empresa
para controlar la estrategia de marketing de las otras empresas del canal, en palabras de
Dahi (1957). "el poder consiste en la capacidad de un individuo o de una institución
para for/ar a otro agente a adoptar un comportamiento que este agente no hubiese
elegido voluntariamente". Si bien existen múltiples conceptualizaciones de la noción de
poder, una de las más extendidas es la propuesta por Stem y El-Ansary (1972). según la
cual, el poder de un miembro del canal consiste en la "capacidad para controlar las
variables que influyen en la estrategia de marketing de otro miembro de un canal dado,
que se halla a un nivel distinto del proceso de distribución", puntualizando al mismo
tiempo que "para que esta capacidad de control pueda ser considerada como poder, debe
ser diferente del nivel de control previo que el miembro en quien se influye tenía antes
sobre su propia estrategia de marketing".
Schopler (1965) sostiene que "el poder de un individuo A sobre otro individuo B puede
ser definido como la probabilidad de ver a B adoptar un determinado comportamiento
después de una intervención de A, comparada con la probabilidad que hubiese tenido B
de adoptar ese comportamiento en ausencia de la intervención de A". Por su parte, Hunt
y Ncvin (1974) afirman que el poder no se refiere a la capacidad objetiva de un
individuo o grupo para controlar o influenciar, sino a la capacidad potencial de controlar
o influenciar tal y como la percibe el influenciado.
Hasta aquí hemos expuesto una serie de conceptualizaciones que permiten conocer con
mayor profundidad en qué consiste exactamente el poder, no obstante, no han aparecido
todavía muchos aspectos de vital importancia a la hora de abordar el estudio del poder,
como son los orígenes o primeras causas que hacen posible la posesión de dicho poder,
las diversas formas de manifestación que puede adoptar, y los distintos sistemas de
medición que pueden ser utilizados para ser evaluado. Por ello, en la exposición del
presente capítulo, se aborda en primer lugar el concepto de dependencia como aspecto
intimamente ligado a la noción de poder y base fundamental en la que se apoya el
mismo, entrando en el concepto de dependencia relativa que hace necesario explicar en
qué consiste el poder compensador de un miembro de) canal. A continuación, se
exponen las diferentes fuentes de poder existentes y los procedimientos que pueden ser
utilizados para medir o evaluar el poder. Y finalmente, se analiza la distinción existente
entre la posesión y el ejercicio de poder, para centrar en última instancia la atención en
las estrategias de influencia en las que se manifiesta el poder ejercido.
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hl estudio de lodos estos aspectos relativos a! poder queda justificado por el papel
fundamental que pueden desempeñar como factores explicativos de los procesos de
estructuración de los canales, asi como instrumentos de control y coordinación de las
funciones comerciales y de las organizaciones que las ejecutan (Mugica. 1985) Como
señala Muño/ (1987), el poder es el elemento clave que explica el reparto de
actividades, el funcionamiento del rol y los resultados alcanzados por tos agentes de!
canal, y por ello debe ser objeto de un análisis exhaustivo, que es el que se trata rcali/ar
en este segundo capitulo
2. DEPENDENCIA:
2. 1. CONCEPTO DE DEPENDENCIA:
Si indagásemos la "causa original"'5 que le permite a una organización "A" tener poder
o capacidad de influencia sobre otra "B", venamos que al final, la mayor parte de las
veces16, ese poder se encuentra sustentado o fundamentado en la dependencia que
muestra la organización "B" respecto a "A", es decir, en la posesión por parte de "A" de
recursos o activos, tanto tangibles como intangibles, que le son necesarios a "B" para la
realización de sus actividades y la consecución de sus objetivos empresariales. Hasta tal
punto es así, que muchos autores (Emerson, 1962), han asimilado el concepto de poder
al de dependencia, concibiendo el primero como el reciproco del segundo (y viceversa),
es decir, viendo ambos conceptos como las "dos caras de una misma moneda".
11
 Partiendo del concepto fundamental de poder entendido como aquella capacidad para influenciar o
afectar las variables de decisión de otra organización, muchos autores denominan "Bases de Poder" a k»
recursos o primeras causas que permiten disponer de dicha capacidad.
'* Existen otros motivos que pueden constituir también en algunos casos el origen del poder detentado por
alguna organización sobre otra, como son la autoridad legal (es decir, la existencia de alguna regulación o
normativa legal cuya aplicación le permite imponer a una organización determinadas condiciones en ia
transacción a otra), o la costumbre (que como bien es sabido constituye una de las fuentes del derecho, y
por consiguiente estaríamos en un caso particular de autoridad legal). Incluso otros autores (Tedectu y
Bonoma, 1972) sugieren la existencia de otra tercera base de poder consistente en la capacidad para
modificar el entorno en el que se encuentra la empresa sobre la que se detente poder, se trate en ese caso
de un tipo particular de dependencia, que podríamos denominar "indirecta*', ya que la empresa poderosa
posee recursos o activos que no son directamente necesarios para la empresa dependiente, pero que, al
permitir al primero alterar el entorno en detrimento o beneficio del segundo, k concede la posibilidad de
influir en su comportamiento y en consecuencia detentar poder sobre ¿1.
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hn ese sentido, lmerson (l*>()2> propone el poder de una parte como la dependencia de
ta otra y sostiene que "el poder de "A" sobre *'B" es igual a. y está basado en. la
dependencia de *'B" respecto a "A"", lo cual quedaría expresado matemáticamente del
siguiente modo:
M.
Por su parte, Easton (1992) describe el concepto de dependencia como aquél "precio"
que hay que pagar por los beneficios que proporciona una relación, por lo que una
empresa puede decidir renunciar a los beneficios de la flexibilidad y pluralidad de
opciones a cambio de las ventajas proporcionadas por una determinada relación, aun
cuando ésta suponga un cierto grado de dependencia.
Anderson y Narus (1984) establecen el concepto de dependencia relativa, refiriéndose a
aquél nivel comparativo de dependencia existente entre las partes, siendo lógicamente
aquella parte con mayor dependencia relativa la que será objeto de influencia por la
otra. Este último concepto de dependencia relativa es fundamental en el análisis de los
canales de distribución, ya que no debemos olvidar que un canal está constituido por un
conjunto de organizaciones interdependientes, y por tanto todos los miembros del canal
mostrarán siempre un cierto grado de dependencia entre si, ya que siempre algún
miembro estará en posesión de algún tipo de activo necesario para otro miembro (en
caso contrario, no estaría justificada su existencia y desaparecería ese miembro del
canal).
Partiendo de esa idea de que entre dos miembros del canal existe siempre una cierta
dependencia por ambas partes, es evidente al mismo tiempo que en muchas ocasiones,
sin dejar de ser cierto lo anterior, uno de los miembros presenta un mayor grado de
dependencia hacia el otro en comparación con la dependencia que tiene el segundo
respecto al primero. De ahí que algunos autores (Hunt y Nevin, 1974; Iglesias, 1996)
distingan entre la posesión de dos tipos de activos, por un lado se encuentran los activos
con un alto nivel de exclusividad que son aquéllos que no posee ninguna otra entidad en
el mercado, por lo que si se quiere acceder a ellos hay que tratar inevitablemente con la
poseedora, encontrándose dentro de este tipo de activos una alta cuota de mercado, una
tecnología exclusiva o una intensa imagen de marca; y por otro lado están los activos
con un bajo nivel de exclusividad que son lógicamente aquéllos que tienen muchas
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empresas en el mercado, y que por tanto son fácilmente conscgutblcs ya que suele
tratarse de recursos o productos mdifcrenciados.
Debido a los aspectos señalados anteriormente, muchas veces se entiende por
dependencia el grado de dificultad que tiene una de las partes del canal para sustiluir a
la otra y poder reali/ar el intercambio con otra organización alternativa que le ofrezca
unos servicios similares (Buckhn. 1973), ya que este concepto refleja el grado en el que
una organización necesita los recursos proporcionados por otra compañía para alcanzar
sus objetivos (Andaleeb, 1996). De hecho, a la hora de valorar el grado de dependencia
en el canal de distribución, suele adoptarse el concepto de "sustítuibilidad",
entendiéndose por tal la dificultad que tiene un miembro del canal de distribución para
sustituir a otro, dependiendo lógicamente en mayor medida el primer miembro del
segundo cuanto más elevada sea la dificultad. En las relaciones fabricante-distribuidor
pueden analizarse por tanto dos tipos de "sustituibilidades", la del fabricante respecto al
distribuidor, es decir el grado de dificultad que tiene el fabricante para sustituir al
distribuidor, y la del segundo respecto al primero que quedaría reflejada en la dificultad
que tiene el distribuidor para reemplazar al fabricante.
2. 2. FACTORES DETERMINANTES DE LA DEPENDENCIA:
Una vez analizado el concepto de dependencia como contrapartida del podar, a
continuación vamos a exponer los distintos factores determinantes de la dependencia.
Para ello nos basaremos en una serie de estudios que se han realizado al respecto, en ios
que quedan patentes los diversos factores que condicionan en última instancia el nivel
de dependencia que tiene un miembro del canal. Iremos exponiendo sucesivamente cada
uno de los factores que determinan la dependencia de una empresa "B" respecto a otra
"A" en un canal de distribución, indicando en cada caso las referencias bibliográficas
correspondientes.
- Un determinante fundamental de la dependencia de "B" respecto a "A", es el
volumen de ventas que realiza "B" a través de "A", que cuanto mayor sea,
mayor dependencia provocará en el primero respecto al segundo. Perteneciente a
este mismo enfoque de dependencia, se encuentra también la proporción de
beneficios que consigue "B" gracias a "A" (El-Ansary y Stern, 1972; Buckhn,
1973). Otros autores (Kale, 1986) citan no sólo el volumen de ventas y
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beneficios actuales, sino también las expectativas futuras de esas mismas
magnitudes (ventas y beneficios), ya que muchas veces la dependencia está
condicionada por esas expectativas más que la situación presente en un
momento dado
I n segundo determinante de ta dependencia directamente relacionado con el
concepto mismo de dependencia que expusimos en su momento, es el número de
alternativas con las que cuenta un miembro del canal para sustituir a aquei del
que depende. Lógicamente, cuanto mayor sea ese número de empresas al que
puede recurrir un miembro del canal para realizar una determinada función,
menor será la dependencia que tenga ese miembro del canal respecto a la
empresa que lleva a cabo en ese momento dicha función. Por tanto se puede
afirmar que cuánto mayor sea la dificultad que tenga un miembro para sustituir a
otro y encontrar una alternativa que le ofrezca unas condiciones de intercambio
similares, mayor será su nivel de dependencia respecto al miembro con el que
está llevando a cabo en ese momento el intercambio. En este sentido, Bucklin
(1973) denomina "función de tolerancia" a la capacidad que tiene la empresa
"B" de! canal (recordemos que "dependiente" respecto a "A") para encontrar
relaciones igualmente satisfactorias fuera de esta relación. Conviene señalar que,
a la hora de valorar los proveedores o los clientes alternativos, habrá que tener
en cuenta los "costes de cambio", tanto los intrínsecos asociados a la nueva
negociación y establecimiento de acuerdos, como los extrínsecos asociados al
riesgo inherente a cualquier cambio (pérdida de clientes, relacionarte con una
empresa menos conocida, etc...).
El tercer determinante del grado de dependencia proviene de la teoría de los
costes de transacción (Williamson, 197S). Basándose en esta teoría, Heide y
John (1988) sostienen que hay que tener en cuenta las inversiones en activos
específicos17 y las inversiones compensatorias11, de tal forma que la dependencia
17
 Partiendo de b idea de dos tipos de firma, una objetivo "B" y otra fuente "A", se entiende por
"invernón en activo especifico" realizada por "B", a cualquier clase de activo que haya invertido "B" en
su relación coa "A" y que carezca de valor fuera de esa relación concreta que le une a "A". Dicha
"especificidad" del activo puede provenir de diversas fuentes: lugar, física, humana, marca, carácter a
medida y temporal (Heide y John, 1988)
'* Las "inversiones compensatorias" de la firma objetivo **B", son inversiones realizadas por "B" hacia
otro ageste que tiene ínteres para la firma fuente "A", y que, por consiguiente, ayudan a com<
algún modo tes inversiones especificas que ha efectuado "B" hacia "A". Normalmente, estas "in"inversiones
compensatorias suelen consistir e s acciones dirigidas a conseguir la fidelidad de los clientes finales.
(Heide y Jota, 1988)
CAPÍTULO - 2 ~~~~ 4 ?
tt£L4í'lO\'t:.S />A PODER ti.Sí LOS (14\AUÍ$ P£ DISTRIBUÍ ION
que nene la firma objetivo (B) respecto a la firma fuente (A> se ve aumentada
por las inversiones en activos específicos realizadas por la firma objetivo, y se
ve por el contrario reducida por los comportamientos de carácter vinculatono
(inversiones de compensación) que la firma objetivo lleva a cabo con sus
clientes.
1:1 cuarto condicionante de la dependencia proviene del enfoque del "desempeño
de) rol" desarrollado por Frazicr (1983a), según el cual la empresa "B**
dependerá en mayor medida de "A" cuanto mejor realice "A" la función del
canal que le une a "B", ya que "B" estará más interesada en mantener su relación
con "A" y considerará menos atractivas otras alternativas posibles de relación*
Bucklin (1973) denominaba "función de utilidad" a la capacidad de "A" para
satisfacer las necesidades de "B", señalando que lógicamente, unas cotas
elevadas en dicha función hacían aumentar el grado de dependencia de "B"
respecto a "A". Este nuevo elemento de dependencia refleja un aspecto evidente
como es el valor de las asistencias realizadas por una empresa hacia otra, cuanto
más calidad tengan dichas asistencias, es decir, cuánto mejor servicio le preste
"A" a "B ' \ mayor será el grado de dependencia de "B" respecto a "A", No
obstante, en el valor de las asistencias habrá que considerar también el coste al
que se realizan las mismas, por consiguiente lo que importa es
fundamentalmente la eficiencia en la prestación del servicio. En este factor
determinante de la dependencia, habrá que considerar el grado de importancia
que tenga el servicio prestado por una empresa hacia la otra; es evidente que
cuanta más importancia tenga el servicio prestado por "A" a **B*\ es decir,
cuanto más influya el servicio prestado por "A" en la consecución de los
objetivos de "B", más dependiente se mostrará esta última respecto a la primera.
Por último, puntualizar simplemente que en la prestación del servicio se
incluyen lógicamente todo tipo de actividades, tales como el suministro de
información, el surtido en la oferta de productos, las acciones logísticas de
distribución física, o cualquier otra de las múltiples funciones que se llevan a
cabo en el canal de distribución.
- El quinto factor determinante de la dependencia es el entorno, que puede ser
dividido en dos dimensiones fundamentales: la volatilidad y la diversidad. La
primera de ellas se refiere al grado en el que el mercado y la demanda cambian
rápidamente (Klein, Frazier y Roth, 1990), mientras que la diversidad del
entorno refleja la variedad de elementos que componen el entorno, y por
consiguiente en grado en el que hay incertidumbre en el entorno (Aldrich, 1979).
Ganesan (1994) propone que la volatilidad del entorno afecta positivamente a la
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dependencia que muestra una empresa objetivo "B" (distribuidoraI respecto a
una empresa fuente "A" (suministradora), mientras que la diversidad del entorno
mantiene una relación inversa con esa misma dependencia
H análisis rcah/ado sobre la literatura especializada en el estudio de los factores
determinantes de la dependencia en las relaciones fabricante distribuidor, queda
sintetizado en la figura 2,1.
f'~VbTümeh 3c~Vcñlas 7 EUSeTícíos
(realizado a través de la otra
organización)
N* de~SIE£rnalivás"
(disponibles para sustituir a la otra
organización)
Inversiones en Activos Específicos
(en ta relación con la otra organización)
Inversiones Compensatorias
Grado de Eficiencia en el Desempeño
del rol o función
(por parte de la otra organización)
Volatilidad del Entorno
Diversidad del Entorno
Dependencia
(respecto a la otra
organización)
Figun 2.1: Factores Determinantes de h Dependencia
Fuente Elaboración Propia
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3. EL PODER COMPENSADOR:
3.1. CONCEPTO
Acabamos de señalar que uno de los factores determinantes del grado de dependencia
de la entidad "B" respecto a "A", es la inversión compensatoria que rcah/.a "B" en su
relación con "A". liste aspecto se encuentra estrechamente relacionado con el concepto
de "poder compensador" que fue desarrollado por Galbraith (1956). Según este autor,
cuando en un determinado punto del canal de distribución (y en general en cualquier
sector económico o social) se acumula un excesivo poder, el propio sistema crea una
"fuerza" compensatoria de ese gran poder de tal forma que en otro punto del canal (o
del sector económico o social), inicialmente dependiente del primero, surgen los
recursos suficientes para contrarrestar el elevado poder detentado por el primer
miembro del canal.
En realidad, el poder compensador está ligado también al concepto de dependencia
relativa, ya que lo que nos indica es que, a la hora de valorar el poder que detenta una
empresa "A" sobre otra "B" en el canal de distribución, partiendo de la base de que
ambas organizaciones son siempre interdependientes, habrá que tener en cuenta no sólo
el grado de dependencia de "B" respecto a "A", sino también la dependencia inversa (de
"A" respecto a *'B") que siempre existirá en cierto grado por muy poderosa que sea "A".
Phillips (1981) demuestra que cuanto mayor es el poder compensador detentado por un
miembro del canal, menor es su grado de dependencia respecto a otro agente con
capacidad potencial para afectar a sus decisiones; mientras Wilkinson y Kipnis (1978)
constrastan que efectivamente las organizaciones del canal con un mayor poder
compensador se ven sometidas a un menor nivel de presión por paite de las
organizaciones líderes.
3.2. FACTORES DETERMINANTES DEL PODER COMPENSADOR
Etgar (1976), basándose en los estudios de Emerson (1962), establece cuatro posibles
vías que puede utilizar una empresa para compensar el poder de otra entidad con la que
se realizan intercambios. Se trata concretamente de las siguientes vías:
Reducir sus inversiones en objetivos cuya consecución esté condicionada por la otra
entidad.
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f-omentar la aparición o relación con oirás entidades alternativas que permitan
alcanzar esos objetivos
tratar de aumentar las inversiones de ta otra entidad en aquellos objetivo»
condicionados por la empresa
Reducir al máximo el número de alternativas de las que pueda disponer la otra
empresa para conseguir sus objetivos
Como puede apreciarse, las dos primeras vías propuestas por Etgar a partir de los
estudios de Emerson, consisten en disminuir el grado de dependencia que se tiene
respecto a la otra entidad, mientras que las dos últimas tratan de aumentar la
dependencia de la otra entidad hacia nosotros. En su investigación, Etgar contrasta, para
el sector de las aseguradoras, que el poder de un miembro del canal (el asegurador) es el
resultado de la dependencia que otros miembros del canal (agentes aseguradores) tienen
hacia él, pero también ese poder queda contrarrestado por el poder compensador con el
que cuentan los agentes aseguradores.
A continuación se va a exponer cuáles son los indicadores concretos que se utilizan para
valorar el poder compensador. Se pueden emplear varios sistemas de medición o
evaluación de este concepto, no obstante, uno de los más utilizados debido a su fácil
operatividad es la posición competitiva que se ocupa en el negocio. De este modo, si por
ejemplo queremos averiguar el grado de dependencia que tiene un fabricante respecto a
un distribuidor, se puede utilizar como indicador del poder compensador del fabricante
la cuota de mercado relativa de este último en el negocio en el que participa, así como
su valor o imagen de marca que podría venir dada por la intensidad relativa de su
inversión publicitaria, o también se podría emplear como indicador de este contra-poder
o contra-dependencia el grado de dificultad que tendría el distribuidor para sustituir al
fabricante.
Haciendo alusión a un estudio concreto, para valorar el poder compensador del que
disponían, en el sector de los seguros, los agentes en su relación con sus proveedores
(las compañías aseguradoras), Etgar (1976) utilizó cinco tipos de medidas: "el grado de
lealtad de los consumidores hacia ellos", como reflejo de la capacidad para controlar y
penetrar en los mercados; "su volumen de ventas", reflejo de la capacidad del agente de
controlar una gran parte del negocio de la aseguradora; "el número de agencias
recientemente adquiridas", ya que la expansión horizontal de la agencia ya sea a través
de fusiones o adquisiciones con otras agencias, le permite a la aseguradora diversificar
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el nesgo de las cuentas, además de tener más concentradas sus ventas, "el rano de
inversión publicitaria de la agencia como porcentaje de sus ventas", como indicador de
la capacidad de la agencia para atraer a nuevos consumidores, lo que convierte a la
agencia en cuestión atractiva para las aseguradoras; y por último, *ia fortalc/a de las
asociaciones de la agencia", es decir, los vínculos de la agencia de las asociaciones
locales, regionales o nacionales, que le otorgan a la agencia un cierto poder de upo
político.
4. LAS FUENTES DE PODER:
4.1. LAS PRINCIPALES FUENTES DE PODER
Además de considerar el poder como función de la dependencia (Emerson, 1962), el
poder también es función de otros elementos que en la literatura se han venido
denominando fuentes de poder19 (El-Ansary y Stern, 1972). La clasificación de las
fuentes de poder más conocida es la propuesta por French y Raven (1959) y adaptada a
los canales de distribución por Beicr y Stern (1969), que distingue entre ciñas tipos de
fuentes (recompensa, coerción, legitimidad, referencia y experiencia):
El poder de recompensa se refiere a la percepción que tiene una empresa (B)
de la capacidad que tiene otra (A) para recompensarle. Existen lógicamente
distintas vías alternativas para premiar a una entidad, ya sea una disminución
de costes (descuentos), una participación financiera en la promoción del
producto (bonificaciones promocionales), concesión de distribución
exclusiva, mejores condiciones de pago, etc... Cuánto mayor sea la magnitud
de las recompensas que una organización puede recibir de otra, mayor será el
poder de recompensa de esta última.
" Muchas veces, en la literatura «obre los canales de distribución, no queda clara la diferencia entre bases
y fuentes de poder, hasta et punto de que en múltiples ocasiones se utilizan indistintamente ambos
concepto», haciendo alusión al mismo significado y por tanto considerándolos sinónimos No obstante, si
puede señalarse un pequeño matiz diferenciador entre ambos conceptos. Hemos visto que las bases de
poder, entre las cuales la mas importante es la dependencia, están constituidas por aquellos activos reales
(tanto tangibles como intangibles) en tos que se fundamenta el poder de una entidad sobre otra, debido a
la necesidad que tiene de esos activos la segunda entidad. De este modo, una amplia cuota de mercado,
una tecnología exclusiva, una clientela fiel o un derecho reconocido constituyen claros ejemplos de bases
de poder. Mientras que, por su parte, las fuentes de poder indican tos percepciones que tiene una empresa
de las distintas posibilidades de utilización de esos activos por parte de la empresa que los posee. (Víctor
Iglesias, 1996).
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1:1 poder coercitivo o de sanción se refiere a la percepción que nene una
empresa (H) sobre la capacidad de otra (A) para pcnaJt/jtrlc* es decir. para
emprender di (érenles acciones que pueden perjudicar o dañar sus resultado}.,
como por ejemplo retrasos en los envíos, reducción de márgenes, retirada de
recompensas previamente concedidas, etc., 1.a distinción entre poder
coercitivo y el de recompensa no es muy nítida (Sanche/. 1996) ya que la no
concesión de una recompensa puede ser interpretada como un castigo o
sanción, sobre todo cuando se trata de una recompensa que solía darse y de
pronto se elimina su concesión.
El poder de legitimidad se produce cuando el miembro más débil percibe que
el miembro poderoso tiene el "derecho" a ejercer influencia sobe él, y por
tanto está obligado a aceptar esta influencia. Kasulis y Spekman (1980)
establecen dos componentes en esta fuente de poder, el legítimo legal y el
legitimo tradicional. El primero se refiere a la legitimidad derivada de la
existencia de relaciones de jerarquía y autoridad propias de los canales
integrados o regidos por acuerdos contractuales (franquicias, por ejemplo).
£1 segundo hace referencia a la jerarquía percibida dentro del canal, por la
cual el miembro más débil o dependiente acepta la influencia del miembro
poderoso, sintiéndose en la obligación de acceder a sus requerimientos, y a
su vez el agente poderoso se siente legitimado para influir en determinadas
políticas de marketing del agente más débil.
El poder de referencia se fundamenta en el deseo o necesidad que tiene el
miembro más débil de identificarse con el miembro poderoso. Dicho de otro
modo, si "A" dirige un grupo al cual parece ventajoso pertenecer, "B" se
esforzará para entrar y mantenerse en dicho grupo. £1 poder de referencia,
también denominado de "identificación", tiene su origen en las posiciones de
liderazgo y en el valor de marca, siendo un ejemplo el de los sistemas de
franquicia.
- El poder de experiencia se basa en la creencia que tiene un miembro del
canal de que otro tiene un conocimiento o una experiencia especia). El poder
de experiencia se deriva del tiempo que lleva desarrollando su actividad
alguno de los miembros en el sector, lo que le capacita para conocer en
profundidad las claves del éxito en el sector, pudiendo por tanto dar buenos
consejos o recomendaciones a otros miembros. Esta fuente de poder puede
reflejarse en varios aspectos como el conocimiento del mercado, la correcta
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identificación de las demandas de un segmento, el desarrollo de método*
avanzados de gestión, etc , Raven y Kruglanski (1970) añaden otra fuente de
poder, relacionada de algún modo con la anterior, a la que denominan poder
de información y que se refiere a la capacidad de una de las partes para
aportar datos y explicar contingencias que no han sido consideradas
adecuadamente por la otra parte
Cabe resaltar la importancia que tiene actualmente esta última fuente de poder señalada
(información), debido a las considerables ventajas competitivas que una empresa puede
obtener sobre las restantes cuando dispone de información útil para la toma de
decisiones No es necesario incidir aquí en la relevancia que tiene en el markcling actual
la información de mercado, como herramienta fundamental en la que se basa todo el
proceso de planificación estratégica del marketing. Aquél miembro del canal que tiene
más información, se encontrará en una posición negociadora mucho más fuerte frente a
otro miembro para el cual puede serle de utilidad dicha información.
Hoy en día no es posible concebir las relaciones fabrícante-distríbuidor-consumidor sin
prestar atención al papel fundamental que desempeñan las nuevas tecnologías de la
información en la organización de las transacciones, las ganancias de eficiencia en el
canal, la orientación al mercado y la obtención de fuentes de poder (Tat Keh y Parle,
1998). Cabe citar, a titulo de ejemplo, el rápido desarrollo experimentado gracias a los
sistemas EDI de Intercambio Electrónico de Documentos, la codificación y etiquetado
de los productos, los seanners y lectores ópticos de códigos de barra, los programas
informáticos de gestión de categorías y lineales, etc ...
4.2, FUENTES DE PODER COERCITIVAS Y NO - COERCITIVAS
A partir de todas las fuentes de poder descritas anteriormente (recompensa, coerción,
legitimidad legal, legitimidad tradicional, referencia, experiencia e información),
distintos autores adoptan distintos planteamientos en sus investigaciones, considerando
incluidas algunas de las fuentes en otras, agrupándolas atendiendo a diferentes criterios,
etc... Hunt y Nevin (1974) dividen las fuentes de poder en "coercitivas*' y "no-
coercitivas", incluyendo en esta última la recompensa, la experiencia, la legitimidad y la
referencia. Se podría añadir en realidad la fuente de poder de "información" como
componente adicional de las fuentes de poder no - coercitivas, y quedaría la
clasificación de fuentes de poder que aparece reflejada en la figura 2.2.. En el estudio
realizado por Hunt y Nevin (1974), centrado en el canal de distribución de las
franquicias, quedó contrastado que los franquiciadores podían aumentar el nivel de
satisfacción de sus franquiciados mediante la mayor utilización de las fuentes de poder
no-coercitivas y la menor utilización de las fuentes de poder coercitivas.
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Figura 2.2: Fuente* de Poder Coercitivas y No Coercitivas
Fuefrtc Adaptado de HuM y Nevm (1974)
4.3. FUENTES DE PODER ECONÓMICAS Y NO • ECONÓMICAS
Etgar (1978) establece otra clasificación aplicando la dicotomía fuentes "económicas" y
"no-cconómicas", para lo cual agrupa la recompensa y la coerción en la primera clase
de fuente, y la identificación, la experiencia y la legitimidad en el segundo típo. Lusch y
Brown (1982) extienden esta misma tipología incluyendo la legitimidad legal dentro de
las fuentes de poder "económicas", y la información y la legitimidad tradicional en la
"no-económicas". Lusch y Brown (1982), consideran que a medida que se pasa de
fuentes de poder económicas a no-económicas, nos movemos en general desde un
control directo de resultados a un control indirecto de los mismos.
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l*n su investigación. I usen y Brown analizan las consecuencias de ambos tipos de
poder» obteniendo que las fuentes de poder no-económicas provocan una actitud
favorable ante la dirección hacia la que el miembro influyente quiere desplazar al
miembro influido; por otro lado, las fuentes de poder económicas tienen dos tipos de
efectos: la coerción conduce hacia una actitud negativa ante la dirección descada en la
conducta, mientras que las recompensas y la legitimidad legal dan lugar a una actitud
independiente respecto a la dirección descada. Estas ideas procedentes de los resultados
obtenidos en su estudio quedan reflejadas en el cuadro 2.!.
CUADRO 2.1:
EFECTOS DE LAS FUENTES DE PODER
Fuentes de Poder
Económicas
• Penalizaciones
• Premios
• Legitimación Legal
No Económicas
• Identificación
• Experiencia
• Legitimación Informal
• Información
Control
Control Directo del
Comportamiento
i r
Control Indirecto del
Comportamiento
Actitud ante la
Dirección Deseada
Contraria
Independiente
Independiente
Favorable
Favorable
Favorable
Favorable
. Lusch y Brown (1982)
4.4. FUENTES DE PODER MEDIATIZADAS Y NO MEDIATIZADAS
Otra tipología interesante realizada por Johnson, Sakano, Cote y Onzo (1993), es
aquella que clasifica las fuentes en "mediatizadas" y "no-mediatizadas", según el
miembro poderoso controle o no los "refuerzos" (recompensas o sanciones), que guían
el comportamiento del miembro dependiente. La recompensa, la coerción y la
legitimidad legal son fuentes de poder mediatizadas ya que los "refuerzos'* que guían el
comportamiento y la toma de decisiones del miembro dependiente son externos a él, y
son proporcionados en la medida en que haga lo que el agente poderoso desea. La
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experiencia, la referencia, la información y la legitimidad tradicional son fuentes de
poder no mediatizadas en ia medida que en ellas el miembro poderoso no mediatiza los
refucr/os que guian el comportamiento del miembro depcndienic
Brown, l.usch y Nicholson (1995). comprobaron que la utilización de fuentes de poder
mediatizadas por parte del fabricante, se encuentra asociada con una percepción
negativa por parte del distribuidor hacia las funciones llevadas a cabo por el fabncanJe,
lo que quiere decir que cuando el fabricante pone en practica un tipo de poder
mediatizado, el distribuidor considera que este fabricante está actuando sin tener en
cuenta sus necesidades e intereses, y por tanto, que contribuye en menor medida al buen
funcionamiento de sus actividades. Por el contrarío, su estudio demuestra que cuando el
fabricante usa fuentes de poder no mediatizadas, el distribuidor te atribuye una mayor
eficiencia en el desarrollo de sus funciones, de tal modo que contribuye notablemente a
mejorar sus resultados (los del distribuidor).
5. MEDICIÓN O EVALUACIÓN DEL PODER:
5.1. EL PODER COMO FUNCIÓN DE LAS FUENTES DE PODER
Se han realizado estudios que han tratado de valorar el poder de un miembro del canal a
partir de las fuentes de poder de las que disponía. Esta idea fue sugerida por Simón
(1953), quien sugirió que un indicador de poder podía venir determinado por la
magnitud de las fuentes de poder, y por consiguiente se podía medir el poder en función
de las fuentes de las que provenía. Hunt y Nevin (1974), trataron de contrastar un
modelo en el que hacían depender el poder de un franquiciador sobre un franquiciado,
de las fuentes de poder coercitivas y no-coercitivas que poseía el primero.
El modelo que sugerían era por tanto el siguiente:
Dónde: Pij - Poder del miembro del canal "i" sobre "j"
Cij « Poder coertívo de "i" sibre "j"
Nij = Poder no-coercitivo de "i" sobre "j", es decir, poder que "j" cede
voluntariamente a "i", ya que cree que: (1) "i" tiene capacidad para
concederle recompensas, (2) "i" tiene el derecho legítimo de determinar
su modo de comportamiento, (3) tiene una identificación con "i" o (4) "i"
tiene un conocimiento o una experiencia especial.
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Los resultados del estudio verificaron efectivamente la existencia de una relación
significativa cnlre el poder de un miembro de! canal y las fuentes de poder de Jas que
dispone
Hn otro trabajo efectuado por Brown, 1 usen y Muchling (1983). se anal i/a el efecto que
tienen tas fuentes de poder económicas y no económicas sobre el nivel de poder que se
detenta 1 n esc sentido. Jos resultados de su investigación reflejan que. cuando el
distribuidor percibe la posesión de fuentes de poder económicas en el fabricante, su
percepción sobre el grado de poder general detentado por el fabricante, aumenta Del
mismo modo, tal y como cabía esperar, esas fuentes de carácter económico también se
encuentran directamente relacionadas con el grado de dependencia que muestra el
distribuidores respecto al fabricante. Estos autores trataron de contrastar al mismo
tiempo si las fuentes de poder no-económicas producían también unos efectos, en la
misma dirección propuesta, que fuesen estadísticamente significativos; no obstante, sus
resultados en ese ámbito no permitieron ratificar dichas hipótesis, por lo que no queda
claro que la posesión de fuentes de poder no económicas determine directamente el
poder del fabricante y la dependencia percibidos por el distribuidor.
Etgar (1976) contrasta, en su estudio citado anteriormente realizado en el sector de las
aseguradoras, que el poder de un miembro del canal (la compañía aseguradora) sobre
otro (la agencia aseguradora), es el resultado del control por parte de la compañía
aseguradora de algunas fuentes de poder, y de la dependencia de los otros miembros del
canal (las agencias aseguradoras), del mismo modo que es inversamente proporcional al
poder compensador con el que cuentan estos últimos (las agencias) gracias al cual las
compañías aseguradoras dependen también en cierto grado de las agencias y por tanto
estas pueden contrarrestar en cierta medida el poder inicial de la compañía.
La principal manifestación de poder en el canal de distribución puede ser atribuida al
deseo que tienen los miembros del canal para "trasladar" costes "evitables" a otros
miembros del canal. Los fabricantes poderosos ejercen su influencia en el canal a través
del trasvase de costes hacia los distribuidores, no obstante, el sentido de la repercusión
de costes será lógicamente inverso en el caso de distribuidores poderosos, sobre todo en
situaciones de estancamiento de la demanda (Cruz, 1996); incluso se podría plantear
teóricamente el "traslado" de costes hacia el consumidor, lo cual evidentemente no
sucede en la práctica debido a la competí ti vidad de los mercados, precisamente los
distribuidores persiguen mejoras en la prestación de sus servicios comerciales con el
objeto de atraer a un mayor número de consumidores a sus establecimientos.
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5,2. COMPONENTES EVALUATtVO Y COGNITIVO DE LAS FUENTES DE
PODER
I usen y Brown (1982) introducen una novedad a la hora de rcah/ar la medición de las
("nenies de poder, ya que consideran que tanlo las fuentes coercitivas como las no*
coercitivas tienen dos componentes, uno evaluativo y otro cognítivo, el primero consiste
en evaluar ia importancia que tiene el Upo de asistencia recibida de cara al éxito (en c!
caso de la fuente de poder no-coercitiva) o bien el perjuicio del upo de castigo (fuente
coercitiva), mientras que en el segundo componente, el cognítivo, se valora la calidad de
la asistencia (no-cocrcitiva) o la probabilidad de sanción (coercitivo). Al final, la fuer/a
motivacional de un miembro del canal para ceder poder a otro basado en las fuentes de
poder no-coercitivas es igual at sumatorio, desde " 1 " hasta "p" tipos de asistencias, del
producto de los componentes evaluativo y cognítivo para cada tipo de asistencia (y el
procedimiento análogo se utilizaría en el caso de las fuentes de poder coercitivas). Esto
queda reflejado en el siguiente cuadro (2.2.):
CUADRO 2.2.: COMPONENTES EVALUATIVO Y COGNÍTIVO DE LAS
FUENTES DE PODER.
Compoaente
MothradoMl
Evaluativo
Cognitivo
Fuerza
Motivacional
Fuentes de Poder
No-coercitivas (asistencias)
Evaluación del miembro del
canal " j " sobre lo importante que
es el tipo de asistencia de cara al
éxito
Opinión del miembro del canal
"j" sobre la calidad de la
asistencia
Dónde:
Mn - Fuerza motivacional del
miembro del canal "j" para ceder
poder basado en las fuentes de
poder no-coercitivas del miembro
del canal "i".
Ek = Evaluación del miembro del
canal " j " sobre la importancia de
Coercitivas
(peBalizackmes poteaciales)
Evaluación del miembro del canal
"j" sobre lo perjudicial que es el tipo
de castigo de cara al éxito
Opinión del miembro del canal "j"
sobre la probabilidad de la
penalización
Dónde:
Me - Fuerza motivacional del
miembro del canal "j" para ceder
poder basado en las fuentes de poder
coercitivas del miembro del canal
"i".
Eh = Evaluación del miembro del
canal " j" sobre lo perjudicial que es
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C omponrolr Fuente» de Poder
MotivarionaJ ' No-^oercittva» (asistencias) i (ocrcHiv«%
i j (penalUactoftf* potencíale»)
i la asistencia "k" de cara al éxito ] el castigo "h" de cara al emito
I Bk Opinión del miembro del j Bh Opinión del miembro del canal
j canal " j " sobre la calidad de la j " j " sobre ia probabilidad de la
I asistencia "k". i penal i/ación "h".
h UtO ti lusch"y Brown (1982)
No obstante, los resultados hallados en el estudio con este modelo modificado de poder
en el que se incluye un componente evaluativo (además del cogmtivo. ya presente en el
modelo de Hunt y Nevin), indican que no se constata una mejora significativa en la
predicción del poder. Otros resultados obtenidos indican que el poder de un miembro
del canal está relacionado positivamente con las fuentes de poder coercitivas, y si se
clasifican las fuentes en económicas (coerción, recompensa y legitimidad legal) y no-
económicas (referencia, experiencia, legitimidad tradicional e información), el poder del
miembro del canal se halla relacionado negativamente con las Mientes de poder no-
económicas.
Los resultados señalan también que cuando el líder del canal implanta con éxito las
fuentes de poder económicas, los miembros del canal influenciados le atribuyen un
menor poder a ese líder. Según Lusch y Brown, este hecho se debe a que los miembros
del canal adoptan como suyos las normas y los valores del Uder, y en consecuencia
creen que actúan de forma independiente al líder. Por consiguiente, cuánto mayor sea la
calidad de las asistencias (fuente de poder no-económica), menor será la percepción de
poder del líder que tienen los miembros del canal influenciados.
5.3. LA INTERRELACIÓN DE LAS FUENTES DE PODER
Gaski (1986) introduce la idea de que las fuentes de poder pueden estar relacionadas
entre sí, es decir, que pueden existir efectos mutuos entre ellas. En la investigación que
lleva a cabo, los resultados obtenidos señalan que la utilización de la fuente de poder de
recompensa tiene un impacto positivo significativo en las fuentes de poder de
experiencia, referencia y legitimidad (a estas tres últimas fuentes de poder las denomina
"cualitativas"); mientras que el uso de la fuente de poder coercitiva tiene un impacto
inverso significativo sobre las fuentes de poder cualitativas.
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lulo hace que el impacto que tienen las fuentes de poder sobre oíros fenómenos del
canal (como el poder, la satisfacción, el conflicto, o cualquier otro) sea más complejo de
lo que aparenta, ya que. cada fuente puede afectar esos fenómenos, no sólo de forma
directa, sino también a través de la mediación su efecto sobre otras fuentes de poder
Por consiguiente, existe un efecto combinado de las fuentes de poder que habrá que
tener en cuenta a la hora de sus efectos sobre los demás fenómenos que ocurren en los
canales de distribución. De hecho, en el canal de distribución objeto de estudio en la
investigación de Gaskí (maquinaría industrial pesada), cualquier impacto que la
aplicación de recompensas o amenazas tiene sobre el poder del suministrador y sobre la
satisfacción del distribuidor, parece atribuible al efecto intermediario de las fuentes de
poder cualitativas.
6. POSESIÓN DE PODER VERSUS EJERCICIO DE PODER:
6.1. DIFERENCIA ENTRE PODER POSEÍDO Y PODER EJERCIDO
Un aspecto de gran relevancia en el estudio del poder en el canal es la distinción entre la
"posesión" o capacidad para ejercer poder y el "ejercicio" o uso que se haga con esa
posesión de poder. La posesión de poder incluye sus bases y fuentes de poder, mientras
que su uso incluye la manera en que es ejercitado el poder o las denominadas estrategias
de influencia, es decir el modo en el que se instrumentaliza o se pone en práctica la
posesión del poder. De acuerdo con esta distinción, el poder (posesión de poder) se
configura como el potencial para influir en las variables de decisión de otros miembros
del canal, mientras que el ejercicio del poder (estrategias de influencia) se configura
como los contenidos y las estructuras de las comunicaciones utilizadas por la empresa
más poderosa frente a la empresa más débil en sus negociaciones. Ambos, sin embargo,
están fuertemente relacionados (Gaski y Nevin, 1985; Roering, 1977; Dwyer y Walker,
1981).
Para distinguir las fuentes de poder potenciales de las fuentes de podo* ejercidas, Gaski
y Nevin (198S) solicitan a los encuestados (comerciantes de una empresa manufacturera
de maquinaria industrial pesada), que contesten por un lado el grado en el que
consideran que su proveedor tiene capacidad para tomar una serie de medidas en la
negociación, y por otro lado, con qué frecuencia emprenden cada una de esas acciones.
Tras la aplicación de un análisis de regresión múltiple, los resultados obtenidos reflejan
la existencia de una relación significativa de las fuentes de poder coercitivas potenciales
y ejercidas con la satisfacción (de signo negativo) y con el conflicto (de signo positivo);
mientras que, por su parte, las fuentes de poder no coercitivas (que suponen alguna
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recompensa), tanto potenciales como ejercidas, lienen una asociación significativa de
signo positivo con la satisfacción y de signo negativo con el conflicto (ver Figura 2.3 )
Ademas, los comerciantes perciben que el suministrador tiene mayor poder cuando ie
atribuye fuentes de poder no coercitivas tanto potenciales como ejercidas, viéndose
disminuida esa percepción de poder cuando e! proveedor pone en práctica fuentes de
poder coercitivas
r
Fuentes
Coercitivas de
Poder
Fuentes Ejercidas de
Poder Coercitivo
Conflicto
Fuentes No
Coercitivas de
Poder
Fuentes Ejercidas de
Poder No Coercitivo
Satisfacción
Figura 2.3: Distintas influencias de tas Fuentes Ejercidas y No Ejercidas
Fuente GM*I y Nevm(19«5)
La distinción entre fuentes de poder ejercidas y no ejercidas queda reflejada en otro
estudio realizado por Richardson, Swan y Hutton (1995), en el que, para el canal de
distribución de la industria de la cerveza, los resultados revelan que los distribuidores
perciben en los fabricantes de cerveza unas fuentes de poder disponibles superiores a las
que realmente aplican, y que las asistencias de marketing son utilizadas en mayor
CAPÍTULO • 2 56
KELMfOSES DE PODER ES LOS CASALES DE DiSTRIBt'
medida que las pena!)/aciones Además, al igual que en estudias antenotes, la
satisfacción del distribuidor se encuentra relacionada positivamente con la presencia y
el uso de las fuentes de poder de recompensa, mientras que existe una relación inversa
entre la satisfacción y la presencia y uso de fuentes de poder coercitivas Cabe destacar
por ultimo que la presencia de todos los tipos de fuentes de poder tiene un efecto
positivo superior sobre la satisfacción que la utilización de esas fuentes
6.2. MARCO CONCEPTUAL DEL EJERCICIO DE PODER
Más tarde, Gaski (1986), define con mayor precisión el marco conceptual completo del
ejercicio de poder, en el que distingue tres grandes procesos, el primero de ellos es el
proceso de desarrollo de la fuente de poder, el segundo es el proceso de ejercicio de la
fuente de poder, y el último es el proceso propiamente dicho de ejercicio de poder. El
primero de estos procesos comenzaría entonces por las bases mismas del poder, es
decir, por esa capacidad inicial que tiene el miembro poderoso para otorgar
recompensas o imponer castigos. A continuación se producen las "comunicaciones"
mediante las cuales el miembro dependiente toma conciencia de la existencia de las
bases de poder, para terminar formándose una percepción de la capacidad que tiene el
miembro poderoso para premiarle o castigarle.
El segundo proceso, el del ejercicio de la fuente de poder, parte por supuesto de la
fuente de poder, y a través de la amenaza o la promesa de concesión de una recompensa,
se convierte en fuente de poder ejercida. Y por último, el tercer proceso de ejercicio del
poder, comienza por el propio concepto de poder que es la capacidad de! miembro
poderoso para alterar el comportamiento del miembro dependiente, y a través de los
mecanismos o instrumentos de influencia (demandas, peticiones, requerimientos y
recomendaciones), se convierte en poder ejercido cuando finalmente se produce una
alteración real u objetiva en el comportamiento del miembro dependiente. Todo este
proceso queda reflejado en la siguiente Figura 2.4.
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1 Proceso de Desarrollo de la lucntc de Poder
Base de Poder Medios de Poder(Comunicaciones) Fuente de Poder
2. Proceso de Ejercicio de la Fuente de Poder
Fuente de Poder Amenaza o Promesa Fuente Ejercida dePoder
3. Proceso de Poder Ejercido
Poder
Demandas
Peticiones
Requerimientos
Recomendaciones
Poder Ejercido
Figura 2.4: Modelo Conceptual del Ejercicio de Poder
Fuente OMki(19*6)
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7. ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA:
l a distinción entre la posesión y el ejercicio de poder nos permite cnla/ar con el
concepto fundamental de las estrategias de influencia, ya que éstas representan
precisanicntc los distintos instrumentos o medios, a través de los cuales, el personal de
una organización se comunica con sus socios en el canal de distribución para afectar o
influir en su comportamiento (Boyie y otros, 1992) Otra definición similar, un tanto
más precisa, es la propuesta por Frazier y Rody (1991), según la cual el término
"estrategias de influencia" se refiere a la estructura y el contenido de las
comunicaciones del personal de una empresa "fuente" que van encaminadas a provocar
un cambio en el comportamiento de un socio en el canal denominada empresa
"objetivo". Las comunicaciones que tienen lugar en el canal de distribución han sido
concebidas como los medios a través de los cuales el poder es ejercido (Frazier y
Summers, 1984) o como el "nexo" que mantiene unidos a los miembros del canal (Mohr
y Nevin, 1990).
7.1. CLASIFICACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA
Frazier y Summers (1984) proponen una clasificación de las estrategias de influencia
basada en la psicología social que consisten en distinguir las siguientes categorías:
Promesa: la empresa "fuente" certifica el ofrecimiento de una determinada
recompensa, contingente a la conformidad de la empresa "objetivo".
Amenaza, la empresa "fuente" informa a la "objetivo" de que la negativa a
dar la conformidad provocará el uso de sanciones.
Alegato (petición legal): la empresa "fuente" sostiene que la conformidad de
la empresa "objetivo" debe producirse a tenor de un acuerdo formal.
Petición (solicitud o requerimiento): la empresa "fuente" le pide a la
"objetivo" que actúe; no se hace mención a posibles sanciones o
consecuencias.
Intercambio de información: la empresa "fuente" suministra información sin
requerir ninguna acción especifica o cualquier otro asunto.
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Recomendación: la empresa "fuente" recalca o pone énfasis en que la
empresa "objetivo" debe llevar a cabo una acción especifica para conseguir
los resultados deseados
fn otro estudio, Fra/icr y Rody (1991) dividen las estrategias de influencia en dos
grandes grupos, tas coercitivas y las no coercitivas, en el primero de ellos incluyen las
amena/as, los alegatos y las promesas, y en el segundo grupo se hallan el intercambio
de información, las peticiones, las recomendaciones y la discusión de la estrategia de
negocio. Como puede apreciarse, se trata de una agrupación de las estrategias de
influencia anteriores, atendiendo al criterio cocrcitivo/no-cocrcitivo Se ha añadido
simplemente una nueva clase de estrategia, la de "discusión de la estrategia de negocio",
que se produce cuando la firma "fuente" entabla una conversión con la firma "objetivo"
para contrastar distintos puntos de vista sobre la estrategia general que es adecuado
seguir en el negocio.
En lo que respecta a la agrupación realizada, resulta evidente la inclusión de cada una de
las estrategias en cada uno de los dos grupos, el único punto controvertido es la
pertenencia de las "promesas" al grupo de estrategias coercitivas (Baidwin, 1971), no
obstante, debe concebirse en este caso la coerción no como una amenaza explícita o la
exigencia de cumplimiento de una norma escrita, pero si como una forma tácita de
presión en la que et contenido de la comunicación deja constancia de lo que la otra parte
puede ganar si da su conformidad, y por consiguiente, lo que puede dejar de ganar
(pérdida potencial implícita) en caso contrarío.
7.2. UN MODELO DE PROCESO DE INFLUENCIA
Scheer y Stern (1992) plantean un sencillo modelo del proceso de influencia, partiendo
de la idea de que en los intercambios comerciales, cuando una parte trata de influir
sobre la otra para que realice determinadas acciones (compra de un producto,
incrementar et espacio concedido en un lineal o en el catálogo,....), surge una dinámica
que puede cambiar el curso y el contenido de su relación. En primer lugar, la actitud de
la empresa "objetivo" (dependiente) hacia la empresa influyente se ve afectada por el
modo en el que se presenta el intento de influencia. En segundo lugar, la empresa
objetivo decide si cumplir o rechazar la acción solicitada. En caso de acceder a la
petición, en tercer lugar se producen unos resultados de la actuación tomada, y en cuarto
y último lugar, la actitud inicial de la empresa objetivo queda bien reforzada o bien
modificada en función de la naturaleza de dichos resultados.
En una relación en el canal de distribución, el estudio de la influencia ejercida por una
empresa "fuente" ("F") sobre otra empresa "objetivo" ("O"), se basa lógicamente en el
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concepto de poder entendido como la posesión y el control de los recursos que son
valorados por otra parte (Patchcn, 1974), incluyendo dichos recursos los fondos
financieros, la experiencia, la información, los servicios, la legitimidad o el "status"
(Dvvyer, Schurr y Oh. 1987), asi como la posesión de determinados atributos (por
ejemplo de "atractivo"), tiste poder es el que tiene el potencial para motivar ta
conformidad de la empresa objetivo "O". Cuando reah/a el intento de influencia, la
empresa "F" debe seleccionar los recursos que utilizará asi como la forma en la que
dichos recursos serán ejercidos la puesta en práctica de las mismas fuentes de poder,
de diferente forma, tendrá seguramente efectos distintos sobre la actitud
7.3. ASPECTOS CLAVE DE LAS ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA
Scheer y Stern (1992) consideran que la distinción clave en los intentos de influencia
debe realizarse en base a dos importantes criterios, uno de ellos es el valor positivo o
negativo de los recursos ejercidos por "F\ y el otro es si "F* utiliza esos recursos de
forma contingente o no contingente. En lo que respecta al primer criterio, un intento de
influencia positivo supone alguna recompensa, el ofrecimiento de consecuencias que
"O" considera deseables; o bien alivio o ayuda, es decir la supresión de consecuencias
que "O" evalúa adversas. Y un intento de influencia negativo implica algún tipo de
sanción o castigo, o sea la amenaza de consecuencias negativas, o bien, alguna
penalización como la retirada de consecuencias deseables (Hinkin y Schncsheim, 1989).
Según el segundo criterio, en un intento de influencia contingente, MF* utiliza promesas
o amenazas para indicar explícitamente la existencia de medidas positivas o negativas,
que serán otorgadas o suprimidas de forma contingente después de la respuesta
conductual de "O"; mientras que en un intento de influencia no contingente, "F* señala
nuevamente la existencia de unas consecuencias a "O", pero emprende las medidas
uni lateralmente pensando que de esta forma "O" adoptará el comportamiento buscado
por "F". Lógicamente, la combinación de los dos criterios anteriores da lugar a la
existencia de cuatro importantes clases de estrategias de influencia, la contingente
positiva, la contingente negativa, la no contingente positiva y la no contingente
negativa.
7.4. ANTECEDENTES Y EFECTOS DE LAS ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA
Las investigaciones más relevantes en torno a las estrategias de influencia han tratado
de averiguar cómo quedan asociadas respecto a la fortaleza de la relación entre
comprador y vendedor (nivel de relacionismo). Boyle y oíros (1992) confirmaron la
existencia de una asociación negativa estadísticamente significativa entre el grado de
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relacionismo y tres de las estrategias de influencia: la amena/a, el alegato o exigencia
legal y la petición, lo que quiere decir que cuanto más estrecho sea el vínculo entre las
partes del intercambio, o sea, cuanto más a largo pla/o esté orientada la relación, y
mayar compromiso y confianza exista entre las empresas, menos se utilizarán los tres,
npos de estrategia anteriores Hn cambio, la frecuencia de las recomendaciones, las
promesas y el intercambio de información presentaron una asociación positiva con el
nivel de rclaeiomsmo. lo que confirma que cuanto más afianzada se encuentre una
relación, en mayor medida se emplearán estrategias de influencia no-cocrtivas que
buscan más una relación de consenso y el interés de ambas partes
Otro los aspectos más profusamente analizados en las estrategias de influencia es el uso
que se hace de cada una de ellas en función de la estructura de dependencia existente
(Keith y otros, 1990) demuestran que la dependencia del distribuidor respecto a su
proveedor condiciona la disposición del distribuidor a responder a una petición
realizada por el proveedor. Cuanto mayor es la dependencia del distribuidor, mayor
resulta ser la probabilidad de que responda favorablemente a la petición del proveedor.
Por otro lado, cuando el distribuidor muestra un gran afán de autonomía (y no tiene una
situación de dependencia que le impida dirigir su negocio a su manera según su propio
criterio), menos propenso es a desarrollar la petición del fabricante, por lo que, aquellos
proveedores que pretendan influir sobre este tipo de distribuidores, deberán aplicar
estrategias menos "intrusivas" asociadas a fuentes de poder como son la experiencia, la
información y la referencia,
Frazier y Rody (1991) analizan un canal de distribución de productos industriales en el
que existe un nivel moderado de dependencia entre fabricantes y distribuidores (ya que
ambos cuentan con alternativas suficientes de comercialización y suministro
respectivamente) y una cooperación que se sitúa también en unos niveles intermedios.
Los resultados obtenidos en su estudio denotan que las estrategias de influencia
utilizadas por el suministrador tienden a ser contestadas del mismo modo por el
distribuidor (y viceversa), es decir, que el uso de una estrategia coercitiva será
contestada con ese mismo tipo de estrategia por la otra parte del intercambio, e
igualmente sucederá con las estrategias no-coercitivas20.
En este mismo estudio, los resultados demuestran también que el poder, tanto de
fabricantes como de los distribuidores, está relacionado positivamente con el uso de
estrategias no-coercitivas, lo que significa que cuanto mayor el grado de poder
detentado ya sea por el fabricante o por el distribuidor, en mayor medida pondrán en
20
 Conviene puntualizar que otros estudios (Frazier, Gilí y Kate, 1989) identifican casos de respuesta
distintos, encontrando repuestas no coercitivas ante el uso de estrategias coercitivas, no obstante, ese
hecho se produce fundamentalmente cuando el agente que realiza la respuesta es altamente dependiente
de quien apbcó la estrategia coercitiva.
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práctica estrategias de tipo no-coercitivo, y en cambio, cuando ese nivel de poder es más
reducido, más tienden a emplear prácticas coercitivas.
Schccr y Stern (1992). partiendo se la clasificación de las estrategias de influencia
antcnomicntc expuestas, realizan dos clases de análisis, por un lado los efectos del tipo
de influencia en el momento en que la influencia es ejercida, y por otro, los efectos
cuando las consecuencias resultantes de la conformidad son conocidos Respecto a)
primer análisis, cuando los resultados de la conformidad son desconocidos, cabe
destacar que la empresa "objetivo" experimenta una actitud menos positiva hacia el
miembro influyente asi como un menor grado de autonomía, cuanto mayor es la
influencia negativa ejercida y cuando la influencia contingente se "enmarca"
negativamente'1.
Además, la empresa "objetivo" experimenta una motivación más fuerte hacia la
contingencia del socio a la hora de dar su conformidad, es decir, a admitir que su
comportamiento está motivado por las contingencias controladas por la empresa
"fuente", cuanto mayor el uso de estrategias de influencia contingentes y negativas. En
lo que respecta al segundo análisis, como era de esperar, la empresa "objetivo"
desarrolla una actitud más positiva hacia el miembro influyente cuando los resultados
obtenidos de la conformidad son más favorables; por el contrario, más atribuye la
obtención de unos malos resultados a la empresa "fuente" si se producen consecuencias
desfavorables por tomar las acciones solicitadas.
21
 El modo de "enmarcar" una inftuencia contingente puede ser positivo o negativo, dependiendo si se
comunica la petición en temónos pesimistas mostrando las posibles consecuencias perniciosas u
optimistas haciendo hincapié en los posible resultados favorables, el "marco" será negativo si se utiliza
por ejemplo una comunicación del Upo "Si no accede,..." y será positivo "Si da su conformidad, ...".
(Kahneman y Tvenky, 1979).
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8. FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS
l a revisión ele la literatura, realizada en este capitulo, permite formular vanas hipótesis
referidas a las relaciones de poder en los canales de distribución Uno de los aspectos
tratados de mayor importancia es la distinción que debe hacerse entre la posesión de
poder y el ejercicio del mismo, entendiendo el primer concepto como la "capacidad
para" controlar las variables de decisión de otra organización, y el segundo entendido
como los "instrumentos de influencia" que realmente son utilizados y que acaban
forzando a la otra organización a tomar una decisión o emprender una acción en linea
con las directrices marcadas por los intereses de la empresa poderosa. A continuación se
exponen las hipótesis establecidas para conocer (os distintos antecedentes del poder
ejercido por un miembro del canal de distribución sobre otro participante en el mismo
Nuestro análisis se centra en la perspectiva del fabricante, y por tanto, interesa estudiar
la percepción que tiene el fabricante sobre el poder que su principal distribuidor
independiente ejerce sobre él. En este capítulo hemos podido comprobar que los
principales condicionantes del ejercicio de poder son en general el nivel de
dependencia, las fuentes de poder, el poder compensador y la propia posesión de
poder22. Por consiguiente, en el estudio concreto que nos ocupa, habrá que analizar la
dependencia relativa percibida por los fabricantes respecto a sus principales
distribuidores independientes23, tas fuentes de poder de las que disponen los
distribuidores (siempre desde la óptica del fabricante), y el poder compensador que se
supone que detentan los fabricantes respecto a sus principales distribuidores, gracias al
cual pueden contrarrestar en cierta medida la presión ejercida por los distribuidores, y
por último, será necesario indagar cuál es el grado de poder que el fabricante le atribuye
al distribuidor, es decir, hasta qué punto considera que el distribuidor está capacitado
para influir en sus decisiones comerciales.
No obstante, antes definir el efecto que tienen estos cuatro factores (dependencia, poder
compensador, fuentes y posesión de poder) sobre el poder ejercido, es necesario analizar
los antecedentes fundamentales de la dependencia y de la posesión de poder, para poder
establecer las hipótesis del estudio desde el inicio u origen del proceso que culmina en
22
 Esta afirmación viene corroborada por vanos estudios: Gaski y Nevin (1985) , Hunt y Nevin (1974) ,
K a k (1986) , Etgar (1976) , Dwyer y Walkcr (1981) , Frazter y Summers (1984 y 1986), Frazier, Gilí y
Kale (1989) , WiOcinson y Kipnu (1978) , Brown y Frazicr (1978) y Lttsch y Brown (1982)
23
 Ya ha s ido señalado ea la introducción que se analiza la relación bilateral de tos fabricantes con sus
principales distribuidores independientes, desde la perspectiva de los primeros.
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la explicación del poder ejercido Comen/ando por la dependencia, en este capitulo %c
han expuesto vanos factores que influyen sobre la dependencia que muestra un
miembro del canal respecto a otro, entre ellos cabe destacar en primer lugar el volumen
de venias realizado por el fabricante a través de su principal distribuidor independiente,
ya que en principio, cuanto mayor sea este volumen de ventas, más acentuada será la
situación de dependencia del fabricante, puesto que tendrá mayor dificultad para
sustituir a este distribuidor {1:1 Ansary y Stern. 1972). Esta relación causal del
volumen de \ cutas con ¡a dependencia consttluye la primera hipótesis que planteamos
en la tesis (IM).
jr Inversiones
f Especificas en
V la Transacción
Figura 2 5 Modelo Explicativo de la Dependencia
Fa**tt EUkoncidn Frepía
En segundo lugar, si el fabricante realiza unas inversiones especificas elevadas en la
transacción con su principal distribuidor independiente, debe aumentar su dependencia
ya que estos activos resultan diñcilmente intercambiables hacia otras relaciones con los
demás distribuidores (Heide y John, 1988); esta seria entonces La segunda hipótesis
planteada (H-2). Y por último, el poder compensador del fabricante nos permite entrar
en el concepto de "dependencia relativa" que es el que realmente importa, de tal modo
que una posición competitiva mas fuerte del fabricante contrarrestará en alguna medida
el poder del distribuidor, y por consiguiente provocará una disminución en la
dependencia relativa (£tgar, 1976; Phillips, 1981). Por lo tanto, la tercera hipótesis (H-
3) es que cuánto mayor es el poder compensador del fabricante, menor debe ser su
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grado de dependencia respecto al principal distribuidor independiente Todos los
factores determinantes de la dependencia que conforman las tres primeras hipótesis, de
la investigación aparecen representados en la figura 2,5
Una ve/ que tenemos establecido el grado de dependencia, esta debe afectar
positivamente al poder detentado por el principal distribuidor independiente sobre el
fabricante {\\-Ansary y Slcm. 1972. Brown. Kusch y Muehhng, 1983. Htgar. 197o). ya
que este ultimo tenderá a otorgarle al primero una capacidad superior para influir en sus
decisiones, y por tanto, tenderá a atribuirle un mayor potencia! para ejercer poder sobre
él. Hn esc sentido, la cuarta hipótesis (H-4) que proponemos es precisamente ésta, es
decir, que cuanto mayor es el grado de dependencia del fabricante respecto a su
principal distribuidor independiente, mayor debe ser el poder que tiene este último sobre
el primero.
Otro elemento que debe influir sobre el poder que posee el distribuidor sobre el
fabricante es aquél que engloba las distintas fuentes de poder de las que dispone el
primero. Es evidente que si el distribuidor tiene unas fuentes de poder elevadas, se
encontrará en mejor situación para de incidir en el comportamiento del fabricante, y
tendrá la posibilidad de afectar en mayor medida a sus decisiones (Hunt y Nevin, 1974;
Gaski y Nevin, 198S). El aumento en las fuentes de poder puede referirse a cualquiera
de las distintas fuentes existentes, es decir, tanto a tas coercitivas como a las no-
coercitivas (recompensa, legitimidad, experiencia, referencia e información), Por
consiguiente, la quinta hipótesis es que un incremento en uno de estos tipos de fuentes
de poder por parte del principal distribuidor independiente, debe permitirle disponer de
un mayor poder sobre el fabricante (H-5).
Por el contrario, el poder compensador que tiene el fabricante deberla ser inversamente
proporcional a la posesión de poder del distribuidor (Etgar, 1976; Phillips, 1981), ya
que una posición competitiva más fuerte del primero debe ir en detrimento del poder
potencial con el que cuenta el segundo. Y en ese sentido cabría apuntar una sexta
hipótesis que recogiera el efecto moderador que tiene poder compensador del fabricante.
Esta hipótesis (H-6) es que cuánto mayor es el poder compensador del fabricante, menor
debe ser el poder poseído por el distribuidor sobre el fabricante. Los factores
determinantes del poder detentado por el distribuidor en su relación con el fabricante,
que configuran la cuarta, quinta y sexta hipótesis del estudio, quedan reflejados en la
figura 2.6.
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Figura 2 6: Modelo Explicativo de h posesión de poder
Fuente Elaboración Propia
Una vez expuestos los factores determinantes de la dependencia y de la posesión de
poder, sólo nos queda defínir cómo se relacionan estos dos aspectos, junto a tas fuentes
de poder y al poder compensador, con el ejercicio de poder, para formular las siguientes
hipótesis relativas a la explicación de esta última variable que constituye el objetivo
fundamental del análisis sobre el poder (ver figura 2.7.). En primer lugar, hay que
señalar la relación causal positiva que debería existir entre esta posesión de poder y el
ejercicio del mismo (Roering, 1977; Dwyer y Walker, 1981; Gaski y Nevin, 1985). Esta
relación constituye la séptima hipótesis que planteamos, por tanto con esta hipótesis (H-
7) animamos que cuánto mayor es la posesión de poder del principal distribuidor
independiente, mayor debe ser su poder ejercido sobre el fabricante.
Por su parte, la dependencia del fabricante respecto a su principal distribuidor debe
afectar también positivamente al poder ejercido por este último (Frazier, Gilí y Kale,
1989), asi como las fuentes de poder del distribuidor deben presentar igualmente una
relación directa con el grado de influencia ejercida sobre el fabricante. (Kale, 1986,
Gaski y Nevin, 1985). Estas dos relaciones causales positivas quedan recogidas
respectivamente en la octava y novena hipótesis (H-8 y H-9). No obstante, es necesario
puntualizar que en algunos estudios se han obtenido resultados contradictorios ya que se
ha hallado una relación inversa de la posesión de poder (Brown y Frazier, 1978), la
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dependencia (Fra/icr y Summcrs. 1986) y las fuentes de poder (Hunt y Ncvin. 1974.
Fra/icr y Summcrs, 1984, i.usch y Brown, 1982) con el mvel de poder ejercido
Istas últimas investigaciones señaladas sugieren que aquellos miembros del canal
poderosos, que disponen de unas fuentes de poder superiores sobre el miembro
dependiente, ponen en práctica intentos de influencia menos agresivos como
intercambios de información o recomendaciones. í,a razón esgrimida es que los
miembros poderosos no tienen necesidad de recurrir a presiones intensas para controtar
al miembro dependiente, ya que este tiende a "interiorizar" o a asumir automáticamente
las normas y los valores del miembro poderoso, y por tanto, tiende a considerar que
actúa de acuerdo con su propia iniciativa, atribuyendo de esa forma una menor
influencia al miembro poderoso. Surge por tanto una controversia debido a la distinción
que existe entre las estrategias de influencia "coercitivas" y las "no- coercitivas"
(Fraziery Rody. 1991)24.
No obstante, estos últimos resultados han sido hallados fundamentalmente en canales de
distribución con grados de integración considerablemente elevados (como por ejemplo,
franquicias), en los que es más probable que el miembro dependiente "interiorice" las
normas del agente poderoso, pero el canal objeto de análisis en esta investigación no
presenta esta característica, siendo entonces más complicado que se produzca la
situación descrita. Por ello, somos más partidarios de la relación positiva de la posesión
de poder, la dependencia y las fuentes de poder, con el grado de poder finalmente
ejercido, tal y como refrendan los primeros estudios señalados. De ahí que la séptima,
octava y novena hipótesis se hayan formulado en ese sentido directo o positivo.
Por último, si se analiza el papel desempeñado por el poder compensador de! fabricante,
en este caso existe unanimidad al considerar que debe estar relacionado inversamente
con el poder ejercido por el distribuidor (Etgar, 1976; Wilkiraon y Kipnis, 1978).
Efectivamente, en principio no cabe duda de que una posición competitiva más fuerte
del fabricante le otorga la posibilidad de contrarrestar en mayor medida los intentos de
influencia o control llevados a cabo por el distribuidor, y por consiguiente esta es la
décima y última hipótesis (H-10) a la que haremos alusión en este capítulo.
24
 En nuestro estudio, el "poder ejercido" por el distribuidor es conceptualizado en temimos de "estrategia
de influencia coercitiva", a través de la cual el fabricante se siente "presionado a obligado a aceptar las
condiciones impuestas por el distribuidor".
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inversiones
Especificas en
la Transacción
Poder
Compensador
Figura 2.7.: Modelo Explicativo del Ejercicio de Poder
Fuente: Elaboración Propia
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CAPÍTULO - 3
CONFLICTO Y COOPERACIÓN
EN LA RELACIÓN
FABRICANTE - DISTRIBUIDOR
(OSFUCro > COOPERACIÓN EN LA RELACIÓN FABRICANTE-OISrRIBVHX)R
1, EL CONFLICTO EN LAS RELACIONES FABRICANTE -
DISTRIBUIDOR
1.1. CONCEPTO DE CONFLICTO
l a división de funciones y la cspcciali/ación propias de los canales de distribución
provocan una relación de interdependencia entre sus miembros, por la que la
consecución de los objetivos de cada uno de los integrantes del canal depende de la
actuación de ios restantes miembros del mismo. El hecho de que las organizaciones
busquen maximizar su grado de autonomía y sus propios rendimientos individuales
provoca la aparición de continuas situaciones de tensión y desacuerdo entre ellas. Por
consiguiente, la presencia de conflictos en el canal es inherente a la existencia misma de
los canales de distribución.
El conflicto puede ser conceptualizado como aquella situación en la que un miembro del
canal percibe que otro está actuando en contra de sus intereses, ya que sigue un
comportamiento que impide o dificulta la consecución de sus objetivos. Por
consiguiente, se produce una situación de conflicto cuando los miembros del canal
presentan intereses, valores u objetivos incompatibles o mutuamente excluyen tes (Stem
y otros, 1999).
1.1.1. CONFLICTO COMO ESTADO Y CONFLICTO COMO PROCESO:
El conflicto puede ser concebido fundamentalmente desde dos puntos de vista, como
estado y como proceso, el primero se refiere a aquella situación en la que existe una
relación social entre dos o más agentes, en la cual al menos uno de los agentes, concibe
al otro como oponente o adversario, cuyo comportamiento le reporta perjuicios
(Golman, 1966). La segunda gran perspectiva, el conflicto como proceso, hace alusión a
los desacuerdos que tienen lugar debido a los métodos puestos en práctica por los
agentes, por ejemplo los miembros del canal de distribución, para alcanzar sus objetivos
(Angelman y Waldman, 1975).
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Refiriéndose a esta segunda clase de conflicto, Pondy (1967) concibe el conflicio como
un proceso dinámico que progresa a través de vanas fases 1*1 proceso comien/a por un
estado latente ("conflicto latente") en el que las partes todavía no perciben la
incompatibilidad pese a existir condiciones subyacentes que pueden conducir a la
aparición de un conflicto, pagando seguidamente a una etapa denominada "conflicto
percibido" en el que las partes son ya conscientes del mismo pero no se producen aún
cambios de actitud; a continuación se produce un "conflicto afectivo*" en el que se tiene
ya clara constancia de las repercusiones que provoca el conflicto, se incorporan a la
percepción cambios de actitud y aparecen tensiones y ansiedades
Conflicto Latente
Conflicto Percibido
Conflicto Afectivo
Conflicto Manifiesto
Resultado del Conflicto
Figura 3.1: El Proceso del Conflicto
Fuente: EtaboracionProp» a partir de Pondy( 1967)
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A esta etapa le sigue el "conflicto manifiesto" que incluye iodos los comportamientos
confitemos que tienen lugar cuando un miembro del canal ve que otro está impidiendo
de algún modo la consecución de sus objetivos Y por último, se llega a una fase
"resolutiva" en la que se encuentra algún tipo de solución ai conflicto, ya sea ésta la
cooperación o por el contrario la ruptura de la relación lodo este proceso queda
reflejado en la figura (3 1) en la que aparecen de forma sucesiva las etapas por b que
atraviesa el conflicto
Por su parte. Nicholls. Roslow y Laskey (1993) reducen el proceso del conflicto a dos
etapas fundamentales a las que denominan conflicto percibido y conflicto de
comportamiento, incluyendo en el primero la consideración subjetiva de una
determinada situación de incompatibilidad de objetivos, y en el segundo aquellas
distintas conductas que se adoptan ante la situación anterior, pudiertdo variar éstas desde
una "cooperación" hasta la "coerción". En su estudio tratan de ver las interrelac iones
existentes entre ambas categorías, descubriendo una asociación de tipo "bi-direccional"
con efectos mutuos entre ellas de tal forma que ei modo de percibir los hechos afecta al
tipo de comportamiento puesto en práctica, y viceversa, la manera de actuar condiciona
a su vez la naturaleza psicológica del conflicto.
En su estudio, centrado en la relaciones fabricante - minorista (desde la perspectiva
detallista), estos autores establecen cinco "constnictos" perceptuales:
Claridad del rol: Los minoristas perciben que ios deberes de los fabricantes y
minoristas están bien definidos y comprendidos.
- Relaciones equitativas: Los minoristas perciben que el trato del fabricante
hacia ellos es justo
- Coerción del fabricante: Los minoristas perciben que los fabricante les
presionan a incrementar sus inventarios.
- Transferencia de recursos: Los minoristas perciben que los fabricantes
restringen su uso de la financiación de cooperativa publicitaria.
• Expectativas de funcionamiento del producto: Los minoristas perciben que
los fabricantes tienen expectativas de que sus productos funcionen de lo que
lo hacen hasta el momento.
Por otro lado, definen otros cinco conceptos "conductuaJes", distinguiéndose de las
anteriores en su naturaleza observable, ai tratarse de acciones manifiestas. Se trata en
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este caso de respuestas al conflicto, que quedan reflejadas en los «^guíenles.
"constructos":
Markcting fmali/aiJo I os minoristas han terminado de comercializar las
marcas del fabricante.
Acciones legales; Los minoristas han entrado en litigios contra \os
fabricantes
Restricciones en el suministro: Los minoristas han experimentado
dificultades en la obtención de los productos/marcas deseadas
Gastos de expositores comerciales: Los gastos de los expositores comerciales
de los minoristas son pagados por los fabricantes.
Financiación cooperativa: Los fabricantes participan en la financiación del
inventarío detallista.
1.1.2. CONFLICTO FUNCIONAL Y DISFUNCIONAL:
Vanos estudios han tratado de relacionar el conflicto con el grado de eficiencia
alcanzado en el canal de distribución. Roscmbloom (1973) descubre que no todos los
niveles de conflicto provocan consecuencias negativas en los resultados obtenidos en el
canal, sino que contrariamente a lo que cabria esperar en un principio, existen ciertos
niveles de conflicto que mejoran ostensiblemente la eficiencia en las funciones de
distribución.
Cuando el conflicto se sitúa dentro de estos márgenes con efectos beneficiosos para los
participantes en el canal, se le denomina "conflicto funcional", y su existencia se
fundamenta en que un nivel moderado de desacuerdo da tugar a la aparición de mejores
ideas, la asunción de posturas más adaptativas, y el aprovechamiento flexible de las
oportunidades (Anderson y Narus, 1990). Además, si no existieran conflictos, los
miembros de los canales de distribución se tomarían excesivamente pasivos e incapaces
de innovar. La relación no lineal entre et conflicto y la eficiencia queda representada en
la gráfica expuesta a continuación (Figura 3.2.).
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del canal 4
FUNCIONAL DISFUNCIONAL
Ntvcl de
Conflicto
Figura 3.2: Conflicto Funcional y Disfuncional
Fuente Rt»enb»oom (1973)
En ella puede observarse como a medida que el nivel de conflicto aumenta de "Ct" a
"CY\ mejora al mismo tiempo de forma paulatina el grado de eficiencia, debido al
efecto positivo de una revaluación de políticas que permiten una mejor asignación de
recursos. Sin embargo, esta mejora de eficiencia tiene un limite o umbral superior (en el
gráfico representado por el nivel de conflicto "C2"), a partir del cual nuevos aumentos
en la intensidad del conflicto conducen a rendimientos negativos, ya que las
discrepancias se vuelven ya demasiado elevadas para llegar a un acuerdo por k> que
cada miembro trata de imponer su propio criterio, el antagonismo de los agentes
intervinientes en el conflicto conlleva un despilfarro de recursos (en forma de guerras de
precios, disminución de economías de escala, etc...).
Al final, un aumento continuado del conflicto culminaría en un punto tal que provocaría
la ruptura de la relación que mantenía unidas a ambas partes del intercambio. Este tipo
de conflicto ha adoptado diversas denominaciones '"patológico", "destructivo",
"pernicioso1", "disfimcional" ... Se trata en definitiva de un conflicto que tiene un efecto
nocivo sobre la eficiencia en el canal, y por consiguiente sobre en los resultados
obtenidos por las empresas.
/&
I „*
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1.2. CAUSAS DEL CONFUCTO
12 1 INCOMPATIBILIDAD DE OBJETIVOS
l a incompatibilidad de objetivos proviene de la propia lógica de funcionamiento de los
fabricantes y los distribuidores, mientras los fabricantes suelen dirigirse a segmentos o
perfiles específicos del mercado, los distribuidores centran su interés en una perspectiva
más localizada geográficamente con un surtido más amplio; los productores están
interesados en cobrar lo antes posible la mercancía entregada, mientras que los
distribuidores esperan obtener el mayor aplazamiento de pago posible: los primeros
desean que los segundos dispongan de mercancías suficientes en stock de sus productos
y asuman los costes de mantenimiento de los mismos para atender a la demanda,
mientras que los intermediarios tratarán de trasladar la mayor proporción de costes
posibles a los fabricantes, intentando manejar un nivel reducido de inventarío con
entregas frecuentes por parte de los productores. Y así podríamos seguir citando
sucesivamente multitud de ejemplos referidos a diversos aspectos como el trato
preferencial en precios y promociones, la transmisión de información, etc ....
1.2.2. DESACUERDOS SOBRE ÁREAS DE INCUMBENCIA
Otras de las posibles causas determinantes del conflicto, intimamente ligadas a la
incompatibilidad de objetivos, son ia ambigua definición de roles o la duplicación de
tareas, y los desacuerdos consiguientes que se producen sobre tas áreas de incumbencia
que son asumidas por cada una de las partes del intercambio. En este sentido, hay que
señalar que las áreas de incumbencia en las relaciones fabricante-distribuidor se
componen de cuatro elementos vitales:
La población a abastecer: es sin duda uno de los temas más controvertidos de
los canales de marketing y consiste en establecer qué cuentas controla cada
una de las partes. Los equipos de venta directa podrían tener competencia
sobre las grandes cuentas, mientras los distribuidores o representantes se
encargarían de las pequeñas, o bien podría darse un reparto inverso. Cada
vez que un proveedor abre múltiples canales (lo cual sucede a menudo), los
clientes pueden acudir en unos casos a un tipo de intermediarios y en otras
ocasiones dirigirse a un intermediario distinto, esto provoca una situación de
competencia "horizontal" en la distribución que no tarda en traducirse en un
tipo de conflicto •Vertical" entre los distribuidores y su proveedor (Clark,
1993).
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1 as funcione* v deberes a cumplir es decir, los temas relacionados con te
división del trabajo Otra de las principales fuentes de confítelo en los
canales de distribución es la definición o asignación concreta de funciones
que deben asumir cada uno de los integrantes del canal Se trata de establecer
en que medida se hace cargo cada miembro de los flujos que deben tener
lugar en el canal para permitir el acercamiento de los productos al mercado
final (transmisión de propiedad, nesgo, financiación, información. ) 11
nivel de apoyo al marketing que proporcionan tos proveedores y la relación
que existe entre el valor añadido que aportan los demás miembros dei canal y
la compensación que reciben por ello son fuentes de frustración en la
distribución (Duff. 1993).
La tecnología a emplear en la comercialización: se refiere a todos los
aspectos tecnológicos de la transacción, como pueden ser el modo en cf que
deben ser diseñados los prospectos, la conveniencia o no del uso de un
sistema electrónico de pedidos, el papel que debe desempeñar el
telemarketing, el nivel de entrenamiento requerido de la fuerza de la fuerza
de ventas, etc .... (Stem y otros, 1999).
El territorio a cubrir: la concesión en exclusiva de un territorio a un
distribuidor, o por el contrario, la cesión de un mismo territorio a varios
intermediarios dan lugar a múltiples problemas. La clave reside en la medida
de la competencia intra-tnarca a la que se enfrentan los miembros del canal,
y en la evaluación del potencial de ventas de una determinada zona de cara a
demostrar la posibilidad de obtener unos niveles aceptables de beneficio con
la marca que se ha aceptado comercializar (Kauffman y Rangan, 1990).
1.2.3. DISTINTAS PERCEPCIONES DE LA REALIDAD
Es importante señalar que las distintas percepciones que cada miembro del canal tiene
sobre una misma realidad pueden dar lugar también a graves conflictos. La realidad es
intrínsecamente compleja y ningún participante en el canal dispone de toda la
información necesaria para analizar con objetividad todos los matices de la misma, por
lo que cada miembro verá su "propia" realidad en función de la información con la que
cuente y el modo particular que tenga ver los acontecimientos según sus criterios
subjetivos. De hecho, muchos autores, Morgan y Hunt (1994) entre otros, señalan que la
"comunicación oportuna alimenta la confianza porque ayuda a resolver conflictos y a
uniformar las percepciones y las expectativas", planteando la hipótesis de que la mejora
de la comunicación entre los miembros del canal reduce la probabilidad de aparición de
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conflictos provocados por distintas percepciones de la realidad, y que a la inversa. la
falta de comunicación puede provocarlos
1.3. EVALUACIÓN DEL CONFUCTO:
Se han realizado múltiples investigaciones con el fin de evaluar el grado de conflicto
existente en los canales de distribución (Hungcr y Stem. 1976. Brown y Fraurtcr, 1978,
Brown y Day, 1981). La primera cuestión importante que hay que definir a la hora de
medir el nivel de conflicto existente es la etapa o fase (percibido, afectivo o
manifiesto*) que se pretende indagar. La etapa de conflicto manifiesto (seguido de la
fase afectiva) son aquella sobre la que se han centrado en mayor medida los intentos de
medición del conflicto.
1.3.1. DIMENSIONES OEL CONFLICTO
Partiendo de la base de que los conflictos tienen lugar en relación a una serie de
aspectos tratados en la negociación, se deben analizar básicamente las tres grandes
dimensiones de las que consta el conflicto: la "frecuencia" e "intensidad" del
desacuerdo, para cada uno de los aspectos negociados, y la "importancia" de dicho
aspecto tratado. Lógicamente, cuanto mayor sea la magnitud de las dos primeras
dimensiones básicas del conflicto, sobre todo si van asociadas a una dimensión
"importancia" también elevada, mayor será el grado de conflicto existente.
Centrándonos en el conflicto manifiesto, cabe resaltar de manera especial las siguientes
investigaciones, en primer lugar, el estudio realizado por Hunger y Stem (1976) en el
que limitaron todas las comunicaciones en el canal a los informes escritos, y a través del
análisis de esas comunicaciones, desarrollaron una medida de valoración individua] que
combinaba las dimensiones de frecuencia e intensidad. Lusch (1976) sumó las
valoraciones de las frecuencias percibidas en el desacuerdo sobre varios aspectos de la
negociación, Brown y Frazier (1978) por su parte ponderaron la frecuencia percibida de
desacuerdo por la importancia de cada aspecto negociado.
21
 Es evidente que la etapa de conflicto latente resulta difícilmente medíble ya que el propio concepto se
basa precisamente en una ausencia de síntomas o indicadores del conflicto; y por olio lado, la etapa
resolutiva se encuentra mis asociada a los distintos mecanismos o estrategias de resolución del conflicto
que a un nivel realmente evahiable de conflicto.
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1.3 2 MEDICIÓN DEL GRADO O NIVEL DE CONFLICTO
II estudio quizas más completo y novedoso sobre la medición del conflicto fue el
realizado por Brown y Day (1981). En él. añadieron la dimensión "intensidad" a las dos
anteriores (frecuencia e importancia) que habían sido utilizadas hasta el momento en la
práctica totalidad de los estudios Su trabajo consistió en evaluar vanas alternativas de
combinación entre las tres dimensiones, y la medición se realizó desde la perspectiva
del distribuidor a quien se le preguntaba en relación a los quince principales aspectos de
ios que constaba la negociación con su proveedor.
Se analizaron concretamente seis medidas posibles del grado de conflicto, en primer
lugar, dos que ya fueron empleadas en estudios anteriores, una consistente en sumar las
valoraciones de las frecuencias medias obtenidas en cada uno de tos quince aspectos
negociados (Lusch. 1976), y otra muy similar a la anterior en la que se multiplica para
cada aspecto negociado la frecuencia por la importancia, y a continuación se calcula el
sumatorio de los valores obtenidos en cada uno de los aspectos tratados (Brown y
Frazier, 1978). La tercera medida consistió en multiplicar para cada aspecto la
frecuencia por la intensidad, de tal forma que el nivel de conflicto total se obtenía
sumando los niveles de conflicto en cada uno de los aspectos, y el cuarto sistema de
medición se realizó sumando para cada aspecto negociado las dimensiones de
ñrecuencia e de intensidad, y hallando igualmente el nivel de conflicto global mediante
el sumatorio del conflicto en cada uno de los aspectos.
Si cada una de las dos últimas medidas de conflicto en cada aspecto negociado, la
multiplicamos por la importancia, y para obtener el grado de conflicto total sumamos
las puntuaciones de los quince aspectos negociados, obtenemos dos nuevas formas de
medición que también son analizadas36. Finalmente, la medida compuesta por el
producto o multiplicación de las tres dimensiones ("Frec. * Int. * tmp.") resultó ser la
más fiable y aquella que mostró un nivel superior de validez.
1.4. ESTRATEGIAS DE RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS:
Stern y Gorman (1969) animan que los conflictos o situaciones de desacuerdo tienden a
producirse no tanto por la existencia de objetivos incompatibles, en si mismos, sino
sobre todo debido a las políticas y procedimientos utilizados por las partes para
conseguir sus objetivos individuales. Queda claro por tanto, atendiendo a esta premisa,
* Si deaommasnos "Frec " a la dimensión "Frecuencia", "Imp." • b "Importancia" c "Int" a la
"Intensidad", las seis medidas analizadas quedarían representadas finalmente de la siguiente fotma.
"Frec", "Frec • tmp ", "Frec * Int", "Frec. + Int.", "Frec. • Int. • Unp.", "(Frec. + Int.) • fanp.".
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que son fundamentales las estrategias de negociación puestas en práctica por los
miembros det cana!, a la hora de abordar la solución de conflictos en las relaciones
fabncante-distnbuidor l,as estrategias de negociación ante situaciones de conflicto
pueden ser definidas como las pautas de interacción utilizadas por las partes en conflicto
para alcan/ar resoluciones
Angclman y Wadman (1975) proponen una clasificación basada en dos dimensiones
fundamentales, eí grado de consideración (ínteres o preocupación) hacia la oirá parte, y
el grado de consideración hacia uno mismo (propio). De este modo, uno de los
procedimientos de resolución de conflictos seria la negligencia, que se correspondería
con niveles bajos de consideración tanto propia como hacia la otra parte, y que puede
ser aplicada cuando el conflicto se refiere a asuntos poco importantes, en los que las
partes se desentienden y olvidan del conflicto.
Siguiendo la misma clasificación anterior, otro método de resolución del conflicto es la
dominación, en el que el grado de consideración hacia uno mismo es elevado y la
preocupación por la otra parte es reducida. Este sistema es aplicable cuando una de las
partes en conflicto detenta un poder fuerte (como por ejemplo un contrato de franquicia
que prevé las fuentes de poder coercitivas), gracias al cual puede imponerle
determinadas condiciones al otro miembro, el cual se verá obligado a cumplirlas debido
a su situación de dependencia, con lo que finalizará el conflicto. Aunque en realidad,
sólo se soluciona en parte, ya que desde el punto de vista del miembro dependiente,
seguirá existiendo un cierto conflicto, lo que ocurre es que su débil situación no le
posibilita solucionarlo; de hecho, Etgar (1977) concibe el uso del poder como causa del
conflicto, y no como elemento de resolución del mismo.
Otra posibilidad para la resolución de conflictos es la acomodación, en la que la
consideración hacia la otra parte es elevada y la propia es reducida, y se producirá
cuando uno de los agentes esté dispuesto a hacer concesiones al adversario con el fin de
preservar las buenas relaciones. También pueden darse unos niveles medios de
consideración propia y hacia la otra parte, en cuyo caso estaríamos ante el método del
compromiso, en el cual cada parte acepta moderar sus exigencias sin que ninguna de las
partes quede del todo satisfecha (pero tampoco del todo descontenta). El problema que
presenta consiste en que se corre el riesgo de que el confleito se reactive posteriormente,
con lo cual sólo se habría obtenido una solución momentánea.
Por último, existe otra forma de solucionar conflictos, denominada cooperación, que
constituye sin duda el procedimiento de resolución más constructivo y democrático. En
él se tratan de buscar objetivos de orden superior a los que se supediten las funciones de
beneficios, se realiza un intenso proceso de intercambio de información para conocer las
necesidades propias de cada organización asi corno para atenuar la distinta percepción
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sobre las condiciones del mercado. No nos detendremos más de momento en la
cooperación ya que será tratada con mayor profundidad posteriormente debido a la
indudable importancia que tiene en la configuración de tas relaciones fabricante
distribuidor La clasificación de los procedimientos de solución de conflictos que
acabamos de señalar queda representada en el siguiente cuadro (3.1.).
CLADK4JL3J;
ESTRATEGIAS DE RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS
Grado de Consideración hacia la otra parte
Grado de
Consideración hacia
uno mismo
Angehnan y Wadman (1975)
Por otro lado, Ganesan (1993) propone una clasificación diferente de las estrategias de
negociación a la hora de solucionar un conflicto, distinguiendo fundamentalmente tres
grandes tipos: la estrategia de "resolución del problema", la del "compromiso" y la
"agresiva". La estrategia de "resolución del problema" consiste en desarrollar
soluciones que integren los requerimientos de ambas partes en la negociación (Walton y
Mckersie, 1965). Se buscan alternativas de solución y se valoran los resultados para
ambas partes de todas esas alternativas. Las dos partes identifican sus prioridades y
hacen concesiones en aquellos aspectos de menor importancia (Pruit, 1981).
La estrategia de compromiso consiste en la resolución de los conflictos desarrollando un
"terreno" o punto intermedio en algún aspecto de la negociación, basado en las
posiciones iniciales de ambas partes. Existen por tanto concesiones equitativas y
recíprocas por ambos lados sobre el mismo aspecto, a partir de sus posiciones iniciales.
Las partes en negociación no necesitan intercambio de información sobre sus
necesidades, metas y prioridades. Y por último, la estrategia agresiva representa el
intento de resolver el conflicto a través del uso de amenazas explícitas o implícitas,
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argumentos persuasivos y penaU/aeiones El objetivo es conseguir concesiones
unilaterales de la otra pane
Hsta estrategia agresiva puede ser a su ve/ subdividida en "pasiva** y "activa": en la
estrategia agresiva pasiva, la empresa se présenla realizando compromiso posicionales y
tratando de conseguir que la otra parte esté de acuerdo con esa posición, mientras que la
estratega agresiva activa supone la existencia de comportamientos activos
potcnciaímcntc diseñados para provocar resultados negativos a la parte opuesta
lis su estudio, Gancsan (1993) obtiene varios resultados de interés, por un lado, los
minoristas que disponen de mayor poder sobre sus proveedores, tienden a utilizar en
mayor medida estrategias de solución del problema, la cual además, se encuentra
relacionada negativamente con las concesiones (realizadas por el detallista) en aspectos
importantes así como positivamente con el grado de satisfacción general del minorista
en ia negociación. Por otro lado, el uso de la estrategia de compromiso por parte del
distribuidor se encuentra asociado positivamente con las concesiones (realizadas por el
distribuidor) tanto en aspectos importantes como no importantes, no hallándose en
cambio un efecto positivo estadísticamente significativo del uso de esta estrategia sobre
la satisfacción percibida en la negociación. Por último, el empleo de la estrategia
agresiva no resultó estar negativamente relacionada con el grado de satisfacción en la
negociación.
El efecto positivo del poder relativo sobre el uso de estrategias de solución del problema
ratifica los hallazgos obtenidos en otras investigaciones (Frazier y Rody, 1991) que
enfatizan el papel importante del poder en la resolución de conflictos en el canal, ya que
el deseo de explotar el poder por parte del miembro influyente queda "amortiguado" por
el temor a represalias (por leves que estas puedan ser) y el hecho de que esa situación
favorable de poder relativo pueda cambiar a lo largo del tiempo. En ese sentido, Stern y
Heskett (1969) consideran que el poder posibilita una coordinación mas efectiva en las
relaciones de intercambio.
Otros estudios sin embargo han encontrado un mayor uso de estrategias agresivas bajo
condiciones de elevado poder, mediante las cuales el miembro poderoso presiona
fuertemente al miembro dependiente (Pruitt, 1981; y Frazier, Gilí y Kale, 1989). Estos
hallazgos contradictorios realzan la necesidad de considerar el papel del contexto en la
determinación del tipo de estrategia usada por el miembro del canal. Concretamente, en
contextos que suponen un enfoque de la relación a medio y largo plazo, los miembros
del cana) son contrarios al uso de estrategias agresivas, mostrándose partidarios de la
aplicación de estrategias de solución del problema.
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I n el estudio de Ganesan (1993), cabe destacar además que el nivel de conflicto, tatito
en aspectos importantes como en aquellos de menor relevancia, tiene un efecto
significativo sobre las concesiones y la satisfacción de la empresa {en este caso, el
minorista que es quien es objeto de estudio). Presumiblemente, a medida que aumenta el
nivel de conflicto, ambas parles del intercambio hacen más concesiones en la
negociación y están menos satisfechas con el desarrollo de la misma. Esto ratifica
aquellos hallazgos de investigaciones anteriores en los canales de distribución . que
vinculan el conflicto con la satisfacción (Cadottc y Stern, 1979; y Fra/icr y Summcrs.
1984).
A partir de las estrategias propuestas por March y Simón (1958), Dant y Schul (1992)
establecen cuatro tipos fundamentales de estrategias: la "resolución del problema", la
"persuasión", la de "pacto" y la "política". La primera es muy similar a la utilizada en el
estudio de Ganesan (1993), en ella los participantes en disputa comparten a priori
objetivos comunes y se comprometen en un proceso de elevado riesgo pero de
integración, tratando de identificar una solución que satisfaga los criterios de ambas
partes. Aunque no sea un pre-requisito, la confianza y la cooperación suelen estar
presentes, y las actividades incluyen la unificación de información, la coordinación de
comportamientos, las concesiones en las conductas y la sugerencia continua de nuevas
alternativas.
En el mecanismo de la "persuasión" para resolver conflictos, cada parte intenta alterar la
perspectiva de la otra tratando de modificar su criterio sobre el asunto en cuestión. La
clave está en reducir las diferencias en los sub-objetivos de los participantes mediante
una referencia efectiva al énfasis en los objetivos principales comunes. La diferencia
fundamental entre este procedimiento y el de "solución del problema" es que en el
primero hay un intento "persuasivo", es decir, se trata de desplazar a la otra parte hacia
un conjunto de objetivos comunes, mientras que en el segundo, los objetivos
compartidos son en sí mismos directamente observables, sin necesidad de que se
produzca un desplazamiento.
En la estrategia de "regateo" no existen expectativas de alcanzar objetivos comunes, de
hecho, los desacuerdos en los objetivos son percibidos de forma fija e inalterable. Los
comportamientos de las dos partes se caracterizan por "elevados niveles de aspiración
fuertes límites para los resultados de la negociación", y pueden incluir un riesgo
reducido, comportamientos inflexibles y faltos de concesiones, promesas, compromisos
posicionales. Por su parte, en la aplicación de la "política", pese a que las partes actúan
de una forma basada en el "regateo", en este caso las partes intentan "extender el área
de acuerdo" en la negociación recurriendo a una tercera parte, que pueden ser vistas
como potenciales aliados. El uso de la política denota la incapacidad de las partes para
alcanzar por sí solas un acuerdo. Cuando una parte busca la intervención de un tercero
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como en el arbitraje o la mediación, está adoptando una postura "no-integran va" y de
"bajo nesgo",
I'no de los principales hallazgos de Dant y Schul (1992) en su estudio centrado en el
canal de distribución de las franquicias, es que si la dependencia de) franquiciado es
elevada, en general los franquiciadores tienden a utilizar en mayor medida mecanismos
como el regateo y la política; en cambio, si la dependencia del franquiciado es reducida,
suelen emplear en general estrategias de solución del problema o de persuasión Otra de
las principales conclusiones de Dant y Schull. a la vista de los resultados obtenidos, es
que las cuatro estrategias definidas anteriormente pueden ser agregadas en dos grandes
categorías atendiendo a la dimensión más importante que las caracteriza a todas ellas: la
información. De ese modo, tendríamos las estrategias "intensivas en información" (en
las que estarían incluidas la "solución del problema" y la "persuasión") y las de
"protección de información" (dónde estarían el "regateo" y la "política**).
En las estrategias intensivas en información se produce un intercambio fluido y
continuado de información entre las partes en negociación, no obstante, se corre el
nesgo de perder el control sobre la información, por lo que, normalmente, para que
estas estrategias den los frutos oportunos, suele existir en general, aunque no es del todo
necesario, una relación de cooperación y confianza entre los interesados. Por el
contrarío, las estrategias restrictivas o de protección de ta información suponen la
existencia de restricciones en la transmisión de la información (como su propio nombre
indica), son estrategias que asumen un menor riesgo, ya que el intercambio de
información es mínimo, prácticamente el indispensable. En este caso, no cabe la
posibilidad de que los participantes en el conflicto tengan objetivos comunes, y se trata
de estrategias de "suma cero", es decir, que "si uno gana, el otro pierde", al revés que en
las estrategias de intercambio de información en las que se persigue que las dos partes
salgan ganando.
La cuestión importante consiste en establecer cuando resulta conveniente la aplicación
de una u otra estrategia, para ello, Dant y Schull proponen el uso de estrategias
intensivas en información o restrictivas de la misma, en función de las características de
los miembros del canal y según existan en ellos unas condiciones equilibradas de poder
o por el contrario esas condiciones sean desequilibradas. La propuesta de Dant y Schull
queda reflejada en el cuadro (3.2.) que figura a continuación.
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CUADRO 3.2:
PREDICCIONES SOBRE LA ELECCIÓN DE MÉTODOS
DE SOLUCIÓN DE CONFLICTOS
CATEGORÍAS CONTEXTÚALES CON
AL<;CNAS VARIABLES DE MAESTRA*
f aracteristicat del conílicto
Aira capacidad de scniar precedentes
Alto riesgo
Alta complejidad
Alta funcionalidad del conflicto
Característica* de la relación
Alto nivel de relaciones
Alto nivel de dependencia (de la otra parte)
Alto nivel de confianza
Alta frecuencia de contactos
Características de personalidad
Alto nivel de búsqueda de autonomía
Alta autoestima
Alto nivel de semejanza
Características del entorno
Alto nivel de munificencia
Alto nivel de incertidumbre
Características estructurales
Alto nivel de burocracia
Alta integración organizativa
Fuente: Adaptado de Dant y Scbui (1992)
ELECCIÓN TEÓRICAMENTE PREVISTA DE
MÉTODOS DE SOLIOÓN DE roNFUCTOS11
En condiciones equilibrada* En condicione»
de poder desequilibrada» de poder
Protección de la información
Intensidad de la información
Intensidad de la información
intensidad de la información
Intensidad de la información
Intensidad de la información
Intensidad de la información
intensidad de la información
Protección de la información
Intensidad de la información
Intensidad de la información
Intensidad de la información
Intensidad de la información
Protección de la información
Intensidad de U información
Protección de la información
Protección de la información
Protección de la información
Intensidad de la información
Intensidad de la información
Prolección de la información
Protección de la información
Intensidad de la información
Protección de la información
Intensidad de la información
Intensidad de la información
Intensidad de la información
Protección de la información
Protección de la información
Protección de la información
'Todas las características dependen de su adecuación a la parte interesada capaz de seleccionar los
métodos de solución de confítelos (que por lo general es la parte dominante)
* La "protección de la información" se refiere a la estrategia de solución de conflictos que protege la
información empresarial (y que Dant y Schul denominan "de bajo riesgo"). "Intensidad de la
información" es una estrategia de solución de conflictos con arto nivel de información empresarial (que
Dant y Sbul denominan "de bajo riesgo").
La exposición realizada de las distintas estrategias de resolución de conflictos pone de
manifiesto la existencia de distintos enfoques a la hora de abordar este tema. Cada
enfoque utiliza un criterio de clasificación diferente y da lugar a su propia división de
las estrategias. A continuación se realiza un análisis conjunto de estas estrategias, en el
que se trata de aglutinar tas principales aportaciones de estos enfoques. Para ello, se
elabora un cuadro comparativo que incluye una síntesis y una valoración personal de
cada uno de los trabajos expuestos anteriormente. Este resumen de las estrategias queda
reflejado en el cuadro 3.3.
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ANÁLISIS COMPARATIVO DE LAS
ESTRATEGIAS DE RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS
Angclman y Wadman
1(1 ASIFlf ACIÓN
¡ t STKATI (ÜAS
T SÍ NtlKIS T VALORACIÓN
i PIIRSONA1
Negligencia
Dominación
Acomodación
("ompromiMi
Cooperación
clasificación
un»
ci> de
la conMdrrarrtn
m u i w \ I4
hacia ia utu
j MUÍ impratanteii
trtro*
peni no
«SpCCtlíV
de
en ci ^ p p
ncfscKtaoón. « « n i la
í i m » de
ntermedio, cK
(¿atiesan (1993) Resolución del
problema
Compromiso
Agresiva (activa y
pasiva)
Se le «i» imp<>ct»TOi» a do»
aspecKH fundamcnUk». por un
lado el hecho de hacer
cnnccMonc* o no en la
búftfucdt de loiuctaacs
compartida», y par otro, el
poder coercitivo que puede te*
utilizado de modo explícito o
impiierto
i.» un método meno* Irmtlado
que c! »nlen<jr. pnilur«3i/a má»
en km mecantamn» de
recotooAn del conflicki, pcn>
resulta diftcilmcníe <ipcT»lno
y» <)ue la concepción de cada
uní de la» allcrrtituí».
ct al(to ambigú»
No *e recoge la potibtlidad de
la preval o amenaya cottto
mecamtnio de reaohtción. Por
el contrario, abre la via de lat
tercera» partes, a trave» del
arbitraje o la mediación, como
posible solución ante la faha
de acuerdo de ambas panes.
DantySchuII(i992) Resolución
problema
Persuasión
Pacto o Regateo
Política
del
Intensidad de la
información
Protección de la
información
La clave de la solución de ios
conflictos radica en las dos
posturas que pueden
en relación a la
ser proclives al
profuso de la m m , o por «I
contrario* ser restrictivos en su
traramítton.
Se mmusvalora la importancia
de la» estrategia» de influencia
coercitiva* en la solución de
k» desacuerdM In cambto,
aporta un nuevo elemento ai
análiu». la política, y por
cantfp/tcntc amplia en ese
sentido el marco de po«blet
soluciones
Pone el énfasis en
más msjuiuuae
aspecto
de la
ncaolución de los cwnfltctor la
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clasificación dtcotórmcs
rcsuha brmtada. carece de
cierta eomptemeniación I*
de IM nueva»
4c la mi
m QtQnHn CKM W t IM
Fuente propú
2. LA COOPERACIÓN EN LAS RELACIONES FABRICANTE -
DISTRIBUIDOR
2.1, CONCEPTO: IMPORTANCIA Y OBJETIVOS DE LA COOPERACIÓN
Un concepto estrechamente ligado al conflicto (analizado anteriormente) es el de
"cooperación", ya que ambos suelen estar presentes y co-existir al mismo tiempo en las
relaciones inter-organizacionales del canal de distribución. Se trata de dos términos
conccptualmente antagónicos, pero ambos tienen su origen en la interdependencia
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característica de los miembros del canal Un la mayoría de los casos, pese a existir una
situación de conflicto entre las partes, tanto los fabricantes como los distribuidores
cooperan entre ellos con el fin de alcanzar sus respectivos objetivos.
i;l lémiino cooperación resulta en sí mismo muy descriptivo, pero at mismo tiempo
bastante poco preciso, ya que puede abarcar muy diversas modalidades o
denominaciones "acuerdos", "aban/as estratégicas", "asociaciones", "coaliciones",
"consorcios", "redes", etc. . No obstante, entre las múltiples conceptuaiizacioncs que ha
recibido, existen unas ideas generales comunes a todas ellas que conviene resallar Stcrn
y Rcvc (1980) definen la cooperación como "el esfuerzo conjunto por la consecución de
los objetivos mutuos e individuales". Robicheaux y El-Ansary (1975) la conciben como
"estado o condición caracterizado por el deseo de los miembros de coordinar sus
actividades en un esfuerzo para ayudar a todos los miembros del cana) a alcanzar
objetivos conjuntos.
La cooperación es la principal herramienta para estimular la motivación de los
miembros del canal y actúa mediante un proceso por el que un miembro del canal busca
el apoyo de otro realizando sus objetivos comerciales. Los principales elementos que
integran dicho proceso son el estudio de las necesidades y problemas de los miembros
del canal, la oferta de apoyo a los miembros del canal coherente con sus necesidades y
problemas, y la construcción de una relación de continuidad.
El establecimiento de acuerdos de cooperación entre las empresas, como una forma
intermedia de relación entre el mercado y la jerarquía (Williamson, 1975), aparece
como una nueva alternativa de asignación de los recursos basada en la coordinación y
negociación, que por una parte, permite corregir las imperfecciones del mercado, y por
otra, presenta una estructura más flexible y dinámica de empresa para hacer frente a las
variaciones del entorno. El principal problema de la cooperación es la dificultad para ser
gestionada, debido a la inestabilidad que genera la ambigüedad de las relaciones sobre
las que se asienta.
La cooperación será una opción eficiente en el caso en que las empresas que cooperan
obtengan unos costes más bajos que una firma integrada, esto es si los costes extemos
más los costes de transacción están por debajo de los internos, suponiendo que los
costes de transacción de una cooperación sean menores que los ocasionados por las
relaciones de mercado (Fernández Sánchez, 1991). De esta manera, la cooperación
supone una alternativa a los procesos de integración vertical. Paché (1991) apunta que
muchas de las grandes empresas están abandonando progresivamente la opción de la
integración vertical sustituyéndola por acuerdos de cooperación con otras empresas, que
ejecutan contractualmente tareas especializadas de su cadena de valor.
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\ sia tendencia, que se eslá extendiendo a rumo rápido, implica el paso de una lógica de
integración vertical, cuyo resultado son las grandes empresas, a una lógica de
extcmali/acion de actividades . y constituye una alternativa tanto al crecimiento
conglomera! como a las fusiones y adquisiciones. At abandonar la gran empresa parte
de las actividades de su cadena de valor, su fortaleza no estriba en dominar dichas
actividades, sino en ser capa/ de controlar los acuerdos de cooperación establecidos
((asan i Fernández, 1996). l:n este aspecto juega un papel fundamental la gestión de la
logística, con las modernas técnicas "Just-in Time" (JIT) y el desarrollo de las
tecnologías de la información, que permiten coordinar los distintos sistemas de
información de las empresas pertenecientes a la cadena de suministro.
La importancia de la cooperación está fuera de toda duda, ya que actualmente, la
posición competitiva de una empresa no depende sólo de su capacidad interna, sino
también del tipo de relaciones que sea capaz, de establecer con otras empresas (Porler,
1982). Si aplicamos esta idea a tos canales de distribución, veremos que los acuerdos de
cooperación entre los miembros pertenecientes a la cadena de suministro pueden
permitirles alcanzar una mejor asignación de recursos, gracias a la cual se obtienen
ganancias de eficiencia en las funciones de distribución, mejorando de esta forma los
resultados empresariales y las condiciones de venta al consumidor final.
En los contextos de cooperación, el canal de comercialización puede considerarse un
sistema unificado que compite frente a otros sistemas. Los miembros considerados de
forma individual tienen poca motivación para promover acciones conflictivas que
podrían repercutir en su propio perjuicio. A la vez, los miembros del canal estarán de
acuerdo en dirigir sus esfuerzos hacia un mercado meta común para que sus funciones
puedan ser organizadas de la manera más eficaz y eficiente hacia la consecución de sus
objetivos.
Los principales objetivos que pueden ser alcanzados con la cooperación en el «mal son:
- Mejora de la comunicación
- Reducción de riesgos
- Ahorro de costes
- Intercambio de tecnologías
- Superación de la competencia
- Percepciones de continuidad
- impulso de la expansión internacional
- Evitar barreras comerciales
Inversiones de carácter específico
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Sin embargo, la puesta en marcha de actuaciones cooperativas no está exenta de
dificultades ya que existen numerosas barreras que limitan o impiden que los miembros
del canal apuesten por este modelo relaciona!, lin concreto destacan las referidas ai
deseo de mantener la autonomía, la desconfianza, el propio interés y una relación
coste/beneficio poco atractiva.
2.2. ANTECEDENTES DE LA COOPERACIÓN
Skinner. Gassenheimer y Kelley (1992) denuncian la falta de atención que ha recibido el
concepto de "cooperación" en las relaciones fabricante-distribuidor, a pesar de su
importancia, en comparación con otras dimensiones conductuales de los canales de
distribución, como el poder, las estrategias de influencia o el conflicto, sobre las cuales
existen numerosas investigaciones al respecto. Por ello, proponen un modelo conceptual
en el que queda reflejado el importante papel que juega la cooperación en el desarrollo
de las relaciones fabricante-distribuidor.
El modelo propuesto queda representado en la siguiente figura (3.3.) y se basa en toda la
literatura anterior existente al respecto. En ¿1 puede apreciarse que, tal y como ha sido
confirmado en investigaciones anteriores (Frazier, 1983b), que los niveles elevados de
conflicto conducen a reducidos niveles de cooperación. Por obro lado, cuando los
objetivos de ios miembros del canal son compatibles, es más probable que surja la
cooperación (Mohr y Nevin, 1990), y en ese sentido, en las relaciones del canal
caracterizadas por unos elevados niveles de dependencia, el miembro dependiente
realizará un mayor esfuerzo por mantener la relación, derivando ese esfuerzo en muchos
casos en una forma de "cooperación", por consiguiente, unos niveles mayores de
dependencia provocarán un grado de cooperación superior, y por el contrario, un menor
nivel de conflicto.
En lo que respecta a las fuentes de poder, aquellas fuentes coercitivas, dado que
suponen un cierto grado de "lucha" o "presión", deberían disminuir el nivel de
cooperación e incrementar el conflicto inherente a la relación (Mallen, 1963). En
cambio, las fuentes de poder no-coercitivas incrementan el valor de la relación a través
del trabajo en equipo y los intereses compartidos, por consiguiente, cuando se utilizan
bases de poder no coercitivas, debería aumentar la cooperación y disminuir el nivel de
conflicto. Como hemos dicho, la Figura 3.3. representa todas las relaciones que
acabamos de exponer27.
27
 En realidad, el estudio de Skinner, Gassenhetmer y Kelley (1992) malo» también las consecuencias de
la cooperaoón y el conflicto sobre el grado de satisfacción entendida como "la evaluación conjunta de la
CAPÍTULO 3 89
COSFUCTO ) COOPER.4CIÚH ES Li RELACIÓN FABRICASTEÚtS
I ucntch Coercitivas
de Poder
í Conflicto
Figura 3.3: Antecedentes de la Cooperación
Fuente Skmner. Guscenheimcr y Kclky (J992)
A través de la aplicación metodológica de un modelo de ecuaciones estructurales, el
modelo sugerido por Skinner, Gassenheimer y Kelley (1992) obtuvo una contrastación
empírica favorable en todas las relaciones causales propuestas, excepto en la asociación
inversa entre la dependencia y el conflicto que no fue hallada estadfstícamente
significativa. Por consiguiente, se puede afirmar que el modelo ofrece un marco de
análisis útil para comprender las relaciones existentes entre las principales dimensiones
comportamentales de los canales de distribución2*.
relación entre los dos miembro» del canal" (Andersoa y Ntnit, 1990), lógicamente el efecto de la
cooperación es positivo, mientras que el del conflicto presenta un signo negativo.
ce
Queda contrastado ademas el importante papel desempeñado concretamente por la cooperación, como
imponente intermedio, junto con el conflicto, entre la situación de poda y el grado de satisfacción
(concretamente como antecedente de la satisfacción, y como consecuencia o resultado de la situación de
dependencia y uso de las distintas fuentes de poder).
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Skinncr. Ga&scnheimcr y Kcllcy (1992) miden la cooperación a través de una escala
desarrollada por Childcrs, Ruckert y Boush (1984) que consiste en una sene de
cuestiones seguidas de una escala upo likert de seis puntos que oscila desde "totalmente
de acuerdo" hasta "totalmente en desacuerdo". Los distribuidores que componen la
muestra del estudio deben contestar, en dicha escala, su grado de acuerdo respecto a las
siguientes cuatro afirmaciones referidas a su relación con el suministrador:
- "Conseguiré mejores mis objetivos si colaboro y trabajo con mi principa!
suministrador, que si intento ir en contra suya".
- "Mis ganancias futuras dependen en gran medida del mantenimiento de unas
buenas relaciones con la compañía".
- "Pienso que si contribuyo a mejorar el funcionamiento de la compañía en el
futuro, mi principal suministrador se preocupará por mi".
- "Noto que puedo contar con recibir de mi principal suministrador la clase de
apoyo (como por ejemplo, en publicidad local) que reciben otros distribuidores
que trabajan con otras compañías".
2.3. LAS COMUNICACIONES DE COLABORACIÓN:
2.3.1. CONCEPTO DE COLABORACIÓN COMUNICATIVA
Uno de los aspectos más importantes de la cooperación es la comunicación colaborativa
que se produce entre los miembros del canal, ya que ésta es precisamente la que permite
crear una atmósfera de mutuo apoyo y respeto, sin la cual no podría tener lugar un
proceso de cooperación (Morgan y Hunt, 1994). La comunicación es el "pegamento"
que mantiene unidos a los miembros del canal (Mohr y Nevin, 1990) y la forma en la
que se lleva a cabo dicha comunicación se convierte probablemente en el elemento de
mayor importancia de cara al éxito con el que son gestionadas las relaciones inter-
empresariales en el canal de distribución.
Las comunicaciones de colaboración se refieren a aquellos intercambios de información
que se producen de un modo frecuente, en sentido bi-direccional, en términos formales
y de manera no-coercitiva (Mohr y Nevin, 1990)29. Normalmente, las comunicaciones
colaborativas permiten obtener un nivel de satisfacción más elevado en la negociación,
En ese sentido, el "constructo" de comunicación colabotativa puede ser conceptualizado como una
^gtirtuH continua", en la que bajo* niveles de las dimensiones señaladas (frecuencia, bi-dirección.
formalismo y no-coerción) reflejan una comunicación menos colaborativa o mas autónoma. (Mohr. Fisher
y Nevin, 1996)
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al mismo tiempo que posibilitan una mejor coordinación de las actividades realizadas
por los miembros del canal (Morgan y Hunt. 1994).
2 3 2 , FACTORES MODERADORES DE LAS COMUNICACIONES
COLABORATIVAS
1 os resultados de las comunicaciones de colaboración descritos antcnorrnente varían en
función de vanos aspectos, entre los cuales destacan fundamentalmente dos el grado de
integración que rige la relación entre los miembros del canal, y el nivel de control que
tiene uno de los participantes sobre las decisiones del otro.
El grado de integración puede variar desde una falta o ausencia de integración en la que
las transacciones se efectúan conforme a las pautas dictadas por el mercado, y por
consiguiente, las partes del intercambio son independientes y tienen plena autonomía
para tomar sus propias decisiones; hasta un grado de integración absoluto en el que
existe una relación de propiedad, y por consiguiente, las partes no son independientes y
la autonomía está referida a las normas existentes en esa relación de propiedad. En un
punto intermedio entre ambos extremos de integración se sitúan los acuerdos
contractuales entre las partes, como ocurre por ejemplo en los acuerdos de franquicia,
en los que los franquiciados renuncian a un área de la torna de decisiones.
El nivel de control se refiere al ejercicio de poder de una de las partes sobre otra, de tal
forma que influye o especifica las acciones del socio con el objeto de alcanzar los
resultados deseados. En ese sentido, se hace la distinción ya comentada entre poder
entendido como la capacidad de una de las partes para influir sobre otra, y el control
concebido como el resultado del ejercicio del poder cuando una empresa tiene éxito en
la modificación del comportamiento de la otra parte30.
Los resultados obtenidos en el estudio de Mohr, Fisher y Nevin (1996) indican que,
cuando el nivel de integración y/o el control del fabricante son elevados, el efecto de la
"comunicación de colaboración** sobre los resultados (medidos en términos de
satisfacción y coordinación alcanzada) es más débil que cuando la integración o el
30
 Al igual que en la integración, el control sobre uno implica que miembro controlado ha renunciado a
algún grado de autonomía sobre sus decisiones. Si el distribuidor restringe el área de su tonta de
decisiones (ya sea incrementando la integración o el control del fabricante), tendrá una menor posibilidad
para implantar sus propias políticas y procedimientos. En el caso del control del fabricante, el distribuidor
ha cedido la autoridad en la toma de decisiones al fabricante; sin embargo, en el caso de la integración, el
distribuidor puede ceder la autoridad ea la toma de decisiones ya sea al fabricante (en el caso de
fabricantes que poseen vanos establecimientos) o bien a otro miembro del canal (en el caso de
establecimientos que son propiedad de otros intermediarios en el canal). Por consiguiente, la integración y
el control del fabricante no tienen por qué ser necesariamente sinónimos. (Mohr, Ftsber y Nevin, 1996),
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control son reducidos Por lo tanto, las relaciones de colaboración en términos de
intercambio de información frecuente, de manera formal y sin usar métodos coercitivos,
proporciona unos resultados superiores en aquellos casos en los que existe un grado de
autonomía superior en la toma de decisiones por parte de los miembros de! canal Estos
resultados corroboran los efectos beneficiosos que se pueden obtener de procesos de
colaboración entre organí/aciones independientes
2.4. COORDINACIÓN BASADA EN LOS RESULTADOS Y COORDINACIÓN
BASADA EN EL COMPORTAMIENTO
2.4.1. CONCEPTO DE COORDINACIÓN BASADA EN RESULTADOS Y EN
COMPORTAMIENTO
Celly y Frazier (1996) distinguen dos grandes mecanismos de coordinación de las
actividades que tienen lugar entre los miembros pertenecientes a un canal de
distribución: los esfuerzos de coordinación basados en los resultados, y aquellos
esfuerzos de coordinación basados en el comportamiento. En su estudio, analizan las
relaciones suministrador-distribuidor (desde la perspectiva del suministrador), tratando
de averiguar en qué situaciones se utilizan más unos tipos de coordinación que otros.
Los "esfuerzos de coordinación" representan los intentos del personal de una empresa
(en el estudio, del suministrador) de "alinear" las actividades de los miembros del canal.
Cuando estos esfuerzos se centran en los resultados, el personal del suministrador
enfatiza tos resultados últimos (por ejemplo, crecimiento de las ventas o cuota de
mercado) en sus comunicaciones con el personal del distribuidor, sin tener en cuenta la
forma en la que el distribuidor alcanza esos objetivos. Por el contrario, en los esfuerzos
de cooordinación basados en el comportamiento, las comunicaciones del personal del
suministrador recalcan las tareas y actividades (como por ejemplo, la educación del
consumidor o las técnicas de venta) que se espera conduzcan hacia los resultados
últimos deseados, y por consiguiente, el suministrador señala en este caso las
actividades específicas que el distribuidor debe tomar para mejorar su funcionamiento.
2.4.2. FACTORES DETERMINANTES DEL TIPO DE COORDINACIÓN
Según Celly y Frazier (1996), la utilización de uno u otro tipo de esfuerzo de
coordinación está condicionada por los siguientes factores determinantes:
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l.a inccrtidumbrc del entorno: que refleja la dificulta de hacer predicciones
precisas sobre el futuro
I as características del suministrador: entre las cuales destacan especialmente
ires. "familiaridad" o conocimiento que tiene el suministrador sobre las
uiiosincractas de los mercados del distribuidor en los cuales se vende n sus
productos, la "suslituibilidad" que refleja la dificultad que uene el
distribuidor para reemplazar al suministrador y encontrar suministradores
alternativos, y las "restricciones o limitaciones de recursos" que representan
la insuficiencia de personal disponible por parte del suministrador para
coordinar las relaciones en el canal {Stern y El-Ansary. 1988).
Las características del distribuidor: entre las cuales destacan
fundamentalmente dos, su grado de "experiencia" que refleja la exposición
del distribuidor a los mercados meta y lineas de producto del suministrador,
y el "valor añadido" que representa el grado en el que el distribuidor aporta
valor a las líneas de producto del suministrador para los consumidores
finales, a través del desempeño de las funciones en el canal (Corey,
Céspedes y Rangan, 1989).
El planteamiento final del modelo sugerido por Celly y Frazier (1996) queda expuesto
en la siguiente Figura (3.4.)
Los resultados obtenidos en el estudio empírico realizado confirman que ta
incertidumbre del entorno se encuentra relacionada positivamente con los esfuerzos de
coordinación basados en el comportamiento, no cumpliéndose en cambio la hipótesis de
que la incertidumbre está relacionada inversamente con los esfuerzos de coordinación
basados en los resultados. En cuanto a las características del suministrador, su
familiaridad con el producto-mercado está relacionada positivamente con los esfuerzos
de coordinación basados en el comportamiento, pero no lo está en cambio con la
coordinación basada en el resultado. Por su parte, la sustituibilidad está relacionada
inversamente con los esfuerzos de coordinación basados tanto en los resultados como en
el comportamiento.
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í aractcrisiicas del Suministrador
Familiaridad
Rcstncctones de recursos
Sustituibilidad
Características del Suministrador
Isíuerzos de Coordinación
basado* en los Resultado*
_J
Esfuerzos de Coordinación
basados en el Comportamiento
Figura 3,4: Modelo Explicativo de lo* Esfuerzos de Coordinación
Fuente CeOy y Frsaer (1996)
Además, las restricciones de los recursos del suministrador presentan igualmente esa
misma asociación inversa respecto a ambos esfuerzos de coordinación. En cuanto a tas
características del distribuidor, su experiencia está relacionada positivamente con los
esfuerzos de coordinación basados en los resultados, pero no se constata una relación
inversa con los esfuerzos de coordinación basados en el comportamiento, y por su parte,
el valor añadido del distribuidor está relacionado positivamente con los esfuerzos de
coordinación basados en el comportamiento, pero no se comprueba una asociación
inversa con la coordinación basada en resultados.
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2.5. COOPERACIÓN PUBLICITARIA ENTRE FABRICANTES Y
DISTRIBUIDORES:
2.5.1. IMPORTANCIA DE LA COOPERACIÓN PUBLICITARIA
I as campañas promocionales y publicitarias constituyen uno de los ámbitos en los que
las actividades de cooperación en el canal de distribución quedan patentes con una
mayor claridad. IJOS fabricantes invierten grandes cantidades de dinero en las
actividades de cooperación publicitaria que entablan con los detallistas, debido a la
importante repercusión que tiene en muchos casos ia publicidad en el punto de venta
sobre las decisiones de compra de los consumidores finales. La cooperación publicitaria
es un acuerdo suscrito entre fabricantes y distribuidores a través del cual el fabricante
abona parte o la totalidad de los costes de la publicidad local realizada por un
distribuidor para los productos del fabricante.
Es importante señalar que ninguna defínición de publicidad cooperativa seria completa
si no se deja constancia de que, a pesar de su nombre, no se trata de una clase
especializada de publicidad, sino fundamentalmente, de un acuerdo "financiero" bajo el
cual dos partes establecen la forma en que serán asignados los costes de la promoción
mutua (Crimmins, 1984). Dentro de la cooperación publicitaria existen varios aspectos
interesantes que han sido objeto de estudio, no obstante, aquél que tiene claramente una
mayor importancia es el denominado "ratio de participación", que representa el
porcentaje de los gastos de publicidad local asumidos por el distribuidor que el
fabricante se muestra conforme a financiar.
2.5.2. FACTORES DETERMINANTES DE LA COOPERACIÓN PUBLICITARIA
Bergen y John (1997) investigaron los factores determinantes del "ratio de
participación" llegando a la conclusión de que existen básicamente tres grandes factores
determinantes: las comunicaciones en el canal, en las cuales existen diversas formas de
transmisión de comunicación que pueden ser caracterizadas por el grado en el que se
dirigen a un público objetivo concreto, y en ese sentido tenemos desde la televisión,
pasando por la publicidad directa, hasta los programas de publicidad en el punto de
venta y los programas de fidelización de clientes a partir de bases de datos; el segundo
factor determinante es la competencia tntra-marca, definida básicamente por el número
y la variedad de distribuidores; mientras que el tercer factor influyente es la
competencia intermarca, definida por el valor de marca y el número de marcas en
competencia. El modelo propuesto de Bergen y John (1997) queda representado en la
siguiente figura (3.5.).
CAPÍTULO - 3 96
(•QSh't.K TO i i tXiPERACIÓN EN U RELACIÓN FABRK 'ANTE-DISTÑiBl ÍLMM
Comunicaciones en el Canal
• Programa de lideli/acién / \
• Publicidad en el Punto de Venta
• Publicidad Directa
• Televisión
Publico
Objettvo
C "oncrcto
(Segmentación)
Competencia Intra-Marca
Número de minoristas
Variedad de minoristas
Ratio
de
Participación
Competencia ínter-Marca
Imagen de Marca
Número de Marcas Competidoras
Figura 3.5: Factores determinantes de b Cooperación Publicitaria
A partir de los resultados obtenidos en su estudio, Bergen y John (1997) llegan a definir
tres normas fundamentales que deben ser tenidas en cuenta a la hora de analizar el "ratio
de cooperación" en las acciones de cooperación publicitaria que tienen lugar entre
fabricante y distribuidor en la cadena de suministra. La primera de ellas es que se deben
ofrecer unas proporciones de participación más generosas, cuando los esfuerzos se
centran en tecnologías o canales de comunicación menos precisos en términos de
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público objetivo, y cuando se utilt/an vanos canales simultáneamente, tos proporciono
ofrecidas deberían variar al mismo tiempo entre ellos
La .segunda norma que sugieren estos autores indica que las proporciones de
participación deben ser mayores cuando se trata de distribuidores situados en áreas
comerciales en las que se deben enfrentar a una competencia más intensa procedente de
distribuidores similares que comercializan los mismos productos. Y por último, la
tercera norma sugiere que se deben ofrecer unas proporciones de participación mayores
a aquellos distribuidores posicionados en áreas comerciales dónde el producto o la
marca en cuestión tiene una fuerte o única imagen de marca.
3. FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS
En este capítulo se formula una única hipótesis referida al conflicto, ya que se reservan
para más adelante otras hipótesis en las que intervienen tanto el conflicto como la
cooperación, sólo que al estar relacionadas con la satisfacción, la confianza y la
orientación a largo plazo, que son los aspectos que serán tratados en el próximo capítulo
cuarto, se considera conveniente no exponerlas hasta el momento en que sean
analizados en profundidad estos aspectos. Por ello, al finalizar el capitulo cuarto se
expondrán todas estas hipótesis.
La hipótesis a la que se hace alusión en este momento representa la número once de la
tesis (H-ll), y en ella se pretende dejar constancia de la relación causal positiva,
propuesta por varios autores (Lusch, 1976; Brown y Frazier, 1978; Gaski y Nevin,
19S5; Frazier, Gil) y Kale. 1989; Gancsan, 1993; Brown, Johnson y Koenig, 1995;
Skinner, Gassenheimer y Keiley, 1992), que existe entre el ejercicio de poder y el
conflicto, ya que un mayor poder ejercido por un miembro del canal sobre otro debe
provocar un grado de desacuerdo superior en la negociación entre ambos miembros. Si
se aplica esta asociación causal a la relación concreta de un fabricante con su principal
distribuidor independiente, desde el punto de vista del fabricante, queda formulada la
undécima hipótesis (H-l 1) de la tesis del siguiente modo: cuánto mayor es el poder
ejercido por el distribuidor sobre el fabricante, mayor es el conflicto percibido por el
fabricante en la negociación con el distribuidor.
Según esta hipótesis, el fabricante que se ve sometido a una mayor presión por parte de
su principal distribuidor independiente para aceptar sus condiciones, percibe un mayor
grado de desacuerdo en la negociación, creándose una situación de conflicto en la el
fabricante considera que su principal distribuidor independiente está manteniendo un
comportamiento que le impide alcanzar sus objetivos. En el próximo capitulo se explica
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cómo afecta este hecho al grado de satisfacción psicológica experimentada por el
fabricante, y se analt/an las posibles consecuencias que pueden tener, tanto el poder
ejercido como el conflicto, sobre otros aspectos aclittuimales como la confian/a y el
compromiso depositados por el fabricante en la relación
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1. LA CONFIANZA EN LA RELACIÓN FABRICANTE -
DISTRIBUIDOR
1.1. CONCEPTO DE CONFIANZA
El concepto de confianza está suscitando actualmente un gran interés debido a la
importancia que tiene como pieza clave en el markcttng de relaciones. Ganesan (1994)
afirma que la confianza que muestran los miembros de la negociación entre sí permite
disminuir el riesgo percibido asociado a comportamientos oportunistas, incrementa la
seguridad de que las irregularidades del corto plazo serán resueltas en el largo plazo, y
también reduce los costes de transacción en la relación de intercambio. Por su parte,
Moorman. Zaltman y Deshpandé (1993), definen la confianza como la buena voluntad o
disposición a fiarse o depender de otro en quien se confía; mientras Rotter (1967) hace
alusión a la "expectativa general que tiene un individuo de que se puede confiar en la
palabra de otro".
Los estudios parecen indicar que la confianza en la honradez e integridad de la otra
parte supone confiar en cualidades como la consistencia, la competencia, la honestidad,
la justicia o imparcialidad, la responsabilidad y la ayuda. (Dwyer y Lagace, 1986). En
cambio, Anderson y Narus (1990) se centran en resultados percibidos de la confianza
cuando la definen como "la creencia que tiene una empresa de que otra compañía
emprenderá acciones que le reportarán resultados positivos a ella (la primera empresa),
del mismo que no llevará a cabo acciones inesperadas que le resulten negativas".
Morgan y Hunt (1994) afirman que existe confianza cuando una parte confía en la
seguridad y la honradez de la otra parte del intercambio. Estos autores valoran la
confianza que el distribuidor tiene en su suministrador mediante la percepción que tiene
el primero sobre el grado en el que es digno de confianza el proveedor, si considera que
se puede contar con él para tomar las acciones pertinentes encaminadas en la dirección
correcta, y si le atribuye un elevado grado de sinceridad y honradez. Por su parte,
Anderson y Narus (1990) reflejan la confianza depositada por los fabricantes en sus
distribuidores, preguntándoles directamente "¿como caracterizarían el nivel de
confianza que tiene su compañía en su relación de trabajo con el distribuidor?",
pudiéndose obtener distintos grados de confianza mediante la respuesta en una escala de
varios puntos (en su caso concretamente siete) que oscilaba desde "no confiamos en
absoluto en el distribuidor*' hasta "confiamos por completo en él".
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1.2. DIMENSIONES DE LA CONFIANZA
Tal y como se desprende claramente de las conceptuali/acioncs y definiciones señaladas
en el apartado anterior, la confianza es un concepto complejo cuyo contenido o
significado consta de varios elementos a considerar Ganesan (1994) distingue dos
dimensiones fundamentales en la confian/a, señalando que la consideración de las
mismas en el estudio de la confian/a resulta imprescindible si se quiere abarcar el
concepto en toda su magnitud. Estas dos dimensiones fundamentales propuestas por
Ganesan son las siguientes:
La "credibilidad": es el grado en el que un miembro considera que otro tiene
la experiencia requerida y la formación adecuada para desempeñar
eficientemente su labor.
La "benevolencia": refleja hasta qué punto una de las partes piensa que la
otra tiene intenciones y motivos beneficiosos (hacia la primera) cuando
aparecen nuevas situaciones, sobre las cuales no se ha efectuado ningún
compromiso.
En su estudio, centrado en las relaciones fabricante - minorista (desde la perspectiva del
fabricante), Ganesan (1994) considera que la dimensión "credibilidad" de la confianza
(que tiene el detallista para el fabricante) es directamente proporcional al grado de
"franqueza" que percibe el fabricante en el detallista a la hora de negociar, del mismo
modo que también influye si las promesas realizadas por el detallista son dignas de
confianza, si tiene un buen conocimiento del producto y entiende con facilidad la
postura del fabricante en la negociación. Por otro lado, la dimensión "benevolencia"
está en función de la frecuencia con la que el detallista ha realizado sacrificios a favor
det fabricante, el grado de preocupación mostrado por el detallista hacia el bienestar del
fabricante y et nivel de comprensión dispensada por el detallista en casos de dificultades
en momentos de entrega de la mercancía.
1.3. CONFIANZA UNILATERAL Y CONFIANZA MUTUA
Es importante distinguir el concepto de "confianza unilateral" del de "confianza
bilateral" (también denominada "confianza mutua"), ya que cuando hablamos de
confianza podemos referimos a esas dos situaciones, en la primera, es una empresa la
que muestra confianza hacia otra, sin corresponderle ésta con esa misma confianza,
mientras que el concepto de "confianza mutua" hace alusión a un tipo de confianza que
si es correspondida, y por consiguiente, se da en ambos sentidos de la relación, y no en
uno sólo como en el caso anterior.
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Realmente, desde un enfoque de markcting relaciona!, lo importante es que exista lo que
OÍ i ver (1990) denomina "razones de reciprocidad", o lo que es igual, el deseo de
trabajar conjuntamente para obtener beneficios mutuos. El efecto de la confianza sobre
las relaciones no se produce si dicho sentimiento surge únicamente de una de las partes,
es necesario que dicho sentimiento sea mutuo, es de este modo cómo se llegarán a
alcanzar relaciones estables y duraderas (Smith y Barclay, 1997). En realidad, vanos
autores. Anderson y Wcilz (1989) entre otros, consideran que la confian/a es
esencialmente un sentimiento mutuo ya que "la confianza genera confianza", y en ese
sentido, cuando una empresa muestra confianza hacia otra, lo natural es que en esta otra
empresa nazca y fluya a su vez un sentimiento de confianza correspondida en dirección
a la primera empresa.
Se han realizado varios estudios encaminados a identificar los principales aspectos que
desembocan en la confianza que una organización deposita en otra, siendo entre todos
ellos, aquél que se refiere a las "conductas oportunistas", el que tiene quizás una mayor
importancia. El comportamiento oportunista viene a representar la cara opuesta de la
"confianza" en la medida en que representa la "búsqueda del interés propio con astucia"
(Williamson, 1975), y se considera que "conlleva implícitamente el engaño como uno
de sus elementos fundamentales" (Macneil, 1980).
Por tanto, el oportunismo tiene normalmente una connotación negativa, ya que supone
un caso en el que alguien reniega de un acuerdo o entendimiento para tomar ventaja de
una nueva oportunidad. Williamson (1985) sostiene que la búsqueda clara y abierta del
interés propio no es oportunismo, sino más bien el fundamento del mecanismo del
mercado, ahora bien, si incluye en el oportunismo determinados comportamientos de
búsqueda del interés particular, como pueden ser la revelación de información
incompleta o distorsionada, o los esfuerzos calculados para inducir a conclusiones
erróneas, distorsionar, disfrazar, ofuscar u otros intentos para crear confusión.
Gunlach, Achrol y Mentzer (1995) evalúan la percepción que tiene una organización
sobre el grado en el que la otra parte con la que interactúa está llevando a cabo
conductas oportunistas, preguntándole a la primera organización hasta qué punto
considera que la otra parte exagera sus necesidades para conseguir lo que desea, si
considera que no siempre es sincera, si percibe que altera los hechos para conseguir lo
que quiere, o que tiene "mala fe" en su estilo negociador, y si infringe los acuerdos
formales o informales a favor de su propio beneficio.
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2. GRADO DE COMPROMISO EN LA RELACIÓN FABRICANTE -
DISTRIBUIDOR
2.1. CONCEPTO DE COMPROMISO
Ifl compromiso constituye actualmente uno de los conceptos de mayor importancia
(junto a la confían/a) en el análisis de los canales de distribución, de hecho este
concepto es objeto de estudio en numerosas y recientes investigaciones realizadas sobre
las relaciones fabricante distribuidor desde un enfoque de rnarketmg de relaciones
orientado, como su propio nombre indica, hacia la "relación", en contraposición al
marketing de transacciones que se orienta hacia los intercambios discretos o
transacciones puras.
Dwyer, Schurr y Oh (1987) definen el compromiso como una "promesa" explícita o
implícita de continuidad en la relación entre los agentes del intercambio, dando lugar,
en el caso de producirse un nivel de compromiso suficiente, a relaciones duraderas entre
las partes del intercambio. Otros autores (Moorman, Zaltman y Deshpandé, 1992)
definen este concepto como el deseo duradero de mantener una relación valiosa. La
"relación valiosa" se refiere a que el compromiso existe sólo cuando la relación se
considera importante, y el "deseo duradero de mantener" hace alusión a que la parte
comprometida quiere que la relación dure indefinidamente y está dispuesta a trabajar
para mantenerla.
Morgan y Hunt (1994) conceptual izan ei "compromiso" como la creencia de una de las
partes del intercambio en que una relación duradera con otro es suficientemente
importante como para garantizar los máximos esfuerzos en mantenerla, es decir, la parte
comprometida piensa que la relación funciona bien y merece la pena asegurarse de que
dure indefinidamente. Estos autores valoran el grado de compromiso de empresa en su
relación con otra en el canal de distribución, a partir de la opinión que tiene dicha
empresa sobre la relación, evaluando concretamente si tratan de mantener la relación
indefinidamente, si la relación merece el realizar el máximo esfuerzo por su parte para
que continúe, y en definitiva, si esa relación representa algo en la que está muy
comprometida.
Basándose en la noción de canal de distribución propuesta por Hakansson (1982), quien
considera que las relaciones existentes en el canal implican en intercambio de productos
y servicios, dinero e información, y deben entenderse como un proceso interactivo
caracterizado por la adaptación que deben realizar ambas partes sobre los diferentes
elementos intercambiados y sobre el propio proceso, otros autores (Sánchez, 1994)
utilizan el término "proximidad de la relación" refiriéndose al grado de compromiso, ya
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que efectivamente se trata de una denominación que refleja igualmente el contenido
último de este concepto.
La proximidad de la relación, entendida como un proceso conducente a ta construcción
de relaciones a largo playo, facilita el proceso de adaptación como consecuencia de un
mayor grado de conocimiento de las necesidades y objetivos de cada uno de los
miembros con respecto a los demás. Por otra parte, uno de los elementos críticos objeto
de intercambio en las relaciones de canal es la información. Una pro fundí/ación en la
relación, haciéndola más "cercana" y "próxima", permite transmitir una información
más precisa, oportuna y relevante sobre los diferentes aspectos de interés, tanto de
carácter técnico como económico u organ i nacional.
2.2. COMPONENTES PRINCIPALES DEL COMPROMISO
El concepto de compromiso está formado por dos componentes fundamentales (Meyer y
Alien, 1991):
El "input" o "instrumento" del compromiso, es decir, la acción realizada por una de
las partes que supone una apuesta por la relación y demuestra algo más que una
simple promesa. Gundlach, Achrol y Mentzer (199S) miden esta dimensión del
compromiso a través de varios indicadores como son la revelación de información
confidencial sobre las condiciones del mercado, la competencia y los miembros del
canal; el suministro de información propia sobre decisiones estratégicas en materia
de publicidad, I+D y marca; el compromiso a tomar decisiones que beneficien a la
otra parte del intercambio mediante el diserto de las marcas que quieren, el
suministro del número de unidades que desean y ia concesión de términos
preferenciales de comercio y publicidad que les beneficie; por ultimo se garantiza el
despliegue de recursos y apoyo en investigación de mercados, ayuda en la toma de
decisiones y en la financiación.
- La "actitud" que refleja la intención duradera de las partes para desarrollar y
mantener una relación estable31. Hay que resalta* esta dimensión temporal del
compromiso que porte de manifiesto el hecho de que el compromiso tiene sentido
" En este punto tenemos que hacer un inciso para señalar que este segundo componente del compromiso
recibe en varios estudios (Kclley y Thibaut, 1978; Ganesan, 1994) la denominación genérica de
"orientación a largo plazo" hacia la relación, que corno su propio nombre indica, refleja la "expectativa
de continuidad que tiene una empresa hacia la relación que le une con otra empresa" (Noordewier, John y
Nevín, 1990). Se trata por tanto de la misma noción, sólo que se utilizan denominaciones distintas para
refiérase a ella. Lo importante evidentemente no es la forma de calificar un concepto, sino la idea que el
mismo engloba.
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sólo a i el largo plazo, es decir, los "inpuls" depositados en la relación deben tañer
consistencia a lo largo del tiempo (Scan/oni, 1979), si no el compromiso no tiene
nmgün sentido. Gundfach, Achrol y Mcnt/cr (1995) valoran esta dimensión
temporal de las intenciones de compromiso a largo pla/o. a través de la mi ene ion de
compartir información confidencial en el futuro (sobre condiciones de la industria,
información de la competencia,. ); la planificación de comprometerse en más
decisiones con el socio del canal en el futuro (en diseño de marcas, proyectos de I 4
D y publicidad que les beneficie); y la intención de asignar más recursos a la
relación en el futuro (asistencia en recursos de planificación y financieros).
2.3. LA ORIENTACIÓN A CORTO Y LARGO PLAZO:
Ya hemos señalado que el componente del compromiso referido a la actitud hacia una
"temporalidad elevada" se denomina genéricamente "orientación a largo plazo". Un
fabricante con una orientación a corto plazo en la relación que le une al distribuidor,
será aquél fabricante cuyo interés o preocupación se centra en las opciones y resultados
de la negociación corriente actual, mientras que por el contrarío, un fabricante con una
orientación a largo plazo se centra en la consecución de los beneficios futuros que puede
proporcionar una relación continuada en el tiempo con el distribuidor, gracias entre
otras cuestiones, al reparto de riesgos y las eficiencias conseguidas a través de sinergias
conjuntas resultantes de las inversiones en activos específicos (Kclley y Thibaul, 1978).
En definitiva, la orientación a largo plazo de un fabricante quedaría representada por la
expectativa de continuidad que tenga depositada ese fabricante en la relación, es decir,
por el grado en el que estime la probabilidad de futura interacción con el distribuidor
(Noordewier y otros, 1990).
Resulta conveniente puntualizar que la orientación a corto o largo plazo es
independiente en principio de la duración anterior que haya tenido la relación, ya que, el
que una supuesta relación de un fabricante con un distribuidor hasta el momento haya
durado tiempo, no significa que ese fabricante tenga una orientación a largo plazo hacia
la relación. Del mismo modo, una relación entre fabricante y distribuidor que hasta el
momento haya sido breve, no debe ir necesariamente ligada a una orientación a corto
plazo, ya que es perfectamente concebible a pesar de ello una orientación a largo plazo.
No debemos olvidar que la orientación representa una "proyección de continuidad de la
relación hacia el futuro", que no tiene por qué estar condicionada por el pasado
temporal de la relación.
Cuando una organización, que se relaciona con otra en el canal de distribución, muestra
una orientación a largo plazo en dicha relación, tiene unas determinadas ideas sobre esa
relación, entre las que cabe destacar las siguientes: por un lado cree que a largo plazo la
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relación sera rentable, además considera importante mantener esa relación en el largo
plazo, piensa que cualesquiera concesiones que haga en cl corto plazo serán niveladas o
compensadas en el largo plazo, se centra en los objetivos a largo playo de la relación,
espera o tiene unas elevadas expectativas de que la otra parte continúe trabajando con
ella durante mucho tiempo, y además está dispuesta a sacrificarse de ver en cuando para
ayudar a la otra parte.
Gancsan (1994) sostiene que los dos principales determinantes de la orientación a largo
pla/o son "el grado de dependencia" y la "confianza" que se tiene respecto a la otra
organización. Partiendo del análisis de las relaciones fabricante-distribuidor desde cl
punto de vista del distribuidor, estos dos factores influyen del siguiente modo: una
mayor dependencia del distribuidor respecto al fabricante conducirá hacia una mayor
orientación a largo plazo, mientras que por el contrario, un mayor grado de dependencia
del fabricante respecto al distribuidor hará que este último tenga una orientación menos
a largo plazo hacia la relación que le une con el fabricante; en cuanto a la confianza,
lógicamente, la mayor credibilidad y benevolencia que le otorgue el distribuidor al
fabricante provocará una orientación a largo plazo superior por parte del distribuidor.
A su vez, estos determinantes directos de la orientación a largo plazo tienen una serie de
"antecedentes" que es preciso analizar. Uno de los antecedentes de la confianza son la
"reputación" entendida como la capacidad que tienen algunos miembros del canal para
conseguir una imagen de "justicia o imparcialidad" en una industria, a través de
sacrificios realizados con anterioridad y de las muestras de interés o preocupación por
otros miembros del canal (Anderson y Weitz, 1992). Es evidente que la reputación del
fabricante está relacionada positivamente con la confianza, aunque no con sus dos
dimensiones, sino básicamente con una de ellas que es la credibilidad.
Otros antecedentes de la confianza son el grado de satisfacción, la experiencia y las
inversiones específicas: en principio, la satisfacción del distribuidor con los resultados
del pasado está relacionada positivamente con su percepción de la benevolencia y
credibilidad del vendedor32; la experiencia del distribuidor con el fabricante se
encuentra también relacionada positivamente con la benevolencia y la credibilidad; y la
percepción que tiene el minorista sobre las inversiones específicas en la transacción
realizadas por el fabricante, está relacionada positivamente con la percepción que tiene
el minorista sobre la benevolencia y la credibilidad del fabricante.
12
 Según Gancsan (1994), el grado de satisfacción no es sólo un antecedente de la confianza, sino que
tiene también una repercusión directa sobre la orientación a largo plazo, ya que en principio, se espera
que la satisfacción del dsitríbuidor con los resultados obtenidos en el pasado con el fabricante, está
asociada positivamente con una orientación a largo plazo hacia la relación con ese fabricante.
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fin cuanto a los antecedentes de la dependencia, uno de ellos es el grado de
tncertidumbre del enlomo, que se refiere a la dificultad de hacer predicciones fidedignas
o con exactitud sobre el futuro (Achrol y Stcm, 1988) \j», tncertidumbre del enlomo
puede ser Gubdividida a su ve/ en dos dimensiones: la volatilidad del enlomo y la
diversidad del mismo La primera de ellas, la "volatilidad" hace alusión al grado en el
que el mercado y la demanda cambian rápidamente Una elevada volatilidad en una
industria minorista reflejaría fluctuaciones rápidas en la demanda de los consumidores y
la incapacidad para predecir tendencias y resultados futuros en mercados específicos
{Klein, Frazier y Roth, 1990).
Por su parte, la diversidad del entorno refleja la variedad de elementos que componen
el entorno, y por consiguiente el grado en el que hay incertidumbre en el entorno
(Aldrich, 1979), por ejemplo, en mercado detallista que incluye muchos usuarios de
productos (una gran variedad de segmentos de mercado), muchos vendedores y
competidores. En principio, una elevada volatilidad del entorno debería conducir a una
alta dependencia de minorista respecto al fabncante, mientras que la diversidad del
entorno debería estar inversamente relacionada con la dependencia del minorista
respecto al fabricante.
Por último, otro antecedente de la dependencia es el nivel de inversiones específicas en
la transacción (recordemos que también es una antecedente de la confianza), entendidas
tal como propone Williamson (1985) como aquellas inversiones en activos duraderos
que están altamente especializados en la relación de intercambio, no siendo fácilmente
rcdisponibles o readaptables y teniendo escaso valor de "salvación" en otras relaciones.
En esc sentido, como afirman (Heide y John, 1988), los activos específicos de la
transacción pueden crear dificultades de intercambio a la parte inversora.
Por eso, las inversiones especificas en la transacción realizadas por el minorista se
encuentran relacionadas positivamente con la dependencia del minorista respecto al
fabricante, y negativamente relacionadas con la percepción que tiene el minorista sobre
la dependencia del fabricante respecto a él. En lo que respecta a la percepción que tiene
el distribuidor sobre las inversiones específicas en la transacción realizadas por el
fabricante, éstas se encuentran relacionadas negativamente con la dependencia del
minorista respecto al fabricante, y positivamente con la percepción que tiene el
minorista sobre la dependencia del fabricante respecto a él. El modelo final propuesto
por Ganesan (1994) queda representado en la Figura 4.1.
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Figura 4 1: Modelo Explicativo de la Orientación a Largo Plazo (Perspectiva del Distribuidor)
Fuente Gantun (1994)
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Los resultados obtenidos en la investigación empírica ofrecen un buen funcionamiento
general del miníelo propuesto, tan sólo Sa percepción que el distribuidor tiene sobre !a
benevolencia del fabricante no fue hallada estadísticamente asociada de forma
significativa con la orientación a largo pla/o del minorista. Por otro lado, el nivel de
satisfacción tampoco estuvo relacionado positivamente con las dos dimensiones de
confían/a tal como se preveía, y la volatilidad del entorno no provocó una mayor
dependencia del distribuidor respecto al fabricante tal como también proponía el
modelo. No obstante, todo el resto de relaciones apuntadas quedaron contrastadas por el
estudio empírico y por consiguiente, fueron conformadas"
3. EL PAPEL MEDIADOR DEL COMPROMISO Y LA CONFIANZA
EN EL MARKETING DE RELACIONES ENTRE MIEMBROS
DEL CANAL DE DISTRIBUCIÓN
Morgan y Hunt (1994) estudian el papel primordial que desempeñan tanto el grado de
"compromiso" como la "confianza" en el marketing de relaciones, es decir, en el
establecimiento, desarrollo y mantenimiento de intercambios relaciónales de forma
exitosa). Para demostrar su importancia diseñan un modelo de marketing relaciona! en
el que "el grado de compromiso en la relación" y la "confianza" actúan como variables
clave "mediadoras" entre una serie de conceptos o variables que les preceden y
condicionan ("precursores"), y una serie de resultados a los que conducen. El modelo
propuesto queda representado en la Figura 4.2.
" Hay que señalar que el estudio se hizo tanto desde la perspectiva del distribuidor, que es la que ha sido
expuesta, como desde el punto de vista del fabricante, obteniéndose también en este caso un buen
funcionamiento general del modelo, aunque las hipotéticas relaciones no cumplidas no fueron
exactamente las mismas.
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Figura 4 2 Modelo de Marketing de Relaciones
Fuente Mcrgan y Mum ( I W )
3.1. ANTECEDENTES DEL COMPROMISO Y LA CONFIANZA
Como puede apreciarse a la vista del modelo, existen cinco factores que preceden e
influyen en el grado de compromiso en la relación y en la confianza que son los
siguientes:
Los costes de terminación de la relación: un miembro que finalice su
relación buscará relaciones alternativas y tendrá que asumir unos costes de
"cambio", que conllevan una dependencia. Las inversiones idiosincráticas
(es decir, aquéllas que son difícilmente trasladables a otra relación)
acentuarán lógicamente la cuantía de estos costes de cambio (Heide y John,
1988). Los costes de terminación son todas aquellas pérdidas esperadas de la
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finalización y se derivan de la ausencia percibida de socios
comparables, de los gastos de disolución de la relación, y/o de los costes
sustanciales de cambio'4.
Los beneficios de la relación: que reflejan lógicamente todos los
rcndimicnlos y ganancias que proporciona la relación, que la hacen fructífera
y justifican su existencia, l-os beneficios pueden evaluarse de diversos
modos, pero la forma más correcta, si se hace por ejemplo desde el punió de
vista del distribuidor, consiste en comparar los resultados (en términos de
margen bruto, neto, o cualquier otro indicador considerado oportuno)
obtenidos en la relación con el proveedor actual, respecto a los que se
obtendrían con otro proveedor alternativo.
Los valores compartidos: este concepto indica hasta qué punto las partes
tienen opiniones en común sobre los comportamientos, los objetivos y las
políticas que son importantes o poco importantes, apropiados o tnapropiados,
y acerados o equivocados. La valoración en este caso debe realizarse
especificando hasta qué punto se está de acuerdo en comprometer los valores
éticos en la actividad laboral de la empresa, analizando si existe una
concordancia entre la opinión de ambas partes.
La comunicación: se puede decir que, en términos generales, la
comunicación, consiste en transmitir información oportuna y significativa de
un modo tanto formal como informal (Anderson y Narus, 1990). Habrá que
valorar si la otra parte nos mantiene informados sobre los nuevos desarrollos
y si comunica bien sus expectativas sobre la actuación de nuestra empresa.
Comportamiento oportunista: consiste en la búsqueda del interés propio con
astucia, y como tal, la esencia del comportamiento oportunista es mostrar
una orientación al engaño, violando las promesas explícitas o implícitas
sobre el comportamiento funcional requerido o apropiado de uno mismo
(John, 1984). En este caso, hay que valorar si la otra parte del intercambio
"altera" a veces los hechos, aunque sólo sea ligeramente, y si promete hacer
cosas sin hacerlas luego a posteriori35.
M
 Es evidente por tanto que, al hablar de costes de finalización, estamos hablando lógicamente de costes
esperados.
35
 Morgan y Hunt (1994) establecen a su vez una relación de causalidad entre confianza y compromiso.
siendo el primero un antecedente del segundo.
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3.2. RESULTADOS O CONSECUENCIAS DEL COMPROMISO Y LA
CONFIANZA
Hn lo que se refiere a los resultados a los que dan lugar la confian/a y la relación de
compromiso, una ve/ han estado influidos o determinados por los aspectos señalados
anteriormente, se pueden señalar cinco grandes consecuencias, que son las siguientes
Aquiescencia: según la teoría del comportamiento organi/acional (Steers,
1977). la "aquiescencia" indica el grado en el una parte acepta o se adhiere a
los requerimientos o políticas específicas de la otra. Conceptualmente, tal
como afirman Kumar, Stern y Achrol (1992), la aquiescencia es un término
análogo al resultado de la sumisión o conformidad. Para evaluar el grado de
aquiescencia alcanzado, habrá que ver hasta qué punto la empresa pondrá en
práctica las políticas establecidas o sugeridas por la otra empresa para el
marketing de sus productos.
Propensión al abandono: es ia probabilidad percibida de que una parte
terminará la relación en un futuro razonablemente cercano (Bluedorn. 1982).
Se medirá a partir de la percepción que tiene la empresa sobre el período que
seguirá durando la relación hasta llegar a su finalización.
Cooperación: se ha expuesto con anterioridad (ver segundo epígrafe del
capítulo-3). Se trata de un término que procede del latín, **có" que significa
"junios" y "operan" que significa "trabajar", refiriéndose por tanto a
aquellas situaciones en las que las partes trabajan conjuntamente para
alcanzar los objetivos mutuos (Anderson y Narus, 1990). Dado que los
comportamientos conflictivos pueden coexistir temporalmente con las
acciones cooperativas, la cooperación no consiste simplemente en la
ausencia de conflicto (Frazier, 1933b). Por ejemplo, las partes pueden tener
disputas continuas en relación a objetivos, pero seguir cooperando porque los
costes de terminación de la relación por ambas partes son elevados. También
es conveniente señalar que la cooperación no es los mismo que la
aquiescencia, ya que la cooperación es ante todo proactiva, mientras que la
aquiescencia es principalmente reactiva. Acceder pasivamente a
promocionar el producto de la otra parte es aquiescencia, mientras que
sugerir proactivamente una mejor promoción es cooperación.
Conflicto funcional: también se ha expuesto con anterioridad este concepto
(ver epígrafe "1.1.2." del tercer capítulo). Conviene incidir en el hecho de
que siempre se producen conflictos o desacuerdos en los intercambios
relaciónales (Dwyer, Schurr y Oh, 1987), pero estos conflictos se pueden
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resolver de forma agrestva o amistosa, en el primer caso, la tensión puede
llegar a ser de tal grado que se disuelva incluso la relación, mientras que en
el segundo caso nos encontraríamos ante una situación de "conflicto
funcional", en el que las consecuencias no son negativas, sino que incluso
pueden llegar a ser positivas, ya que se previene el estancamiento, se
estimula el interés y la curiosidad, y se proporciona un "medio a través del
cual los problemas pueden ser resueltos" (Deutsch, 1969), Por consiguiente,
el conflicto funcional puede aumentar la productividad en el marketing de
relaciones, y puede ser visto simplemente como "la forma que tiene la otra
parte de hacer negocios".
Incertidumbre en la toma de decisiones: se refiere al grado en el que una de
las partes dispone de suficiente información para tomar decisiones clave,
predecir las consecuencias de esas decisiones y tener confianza en las
mismas (Achrol y Stem, 1988).
3.3. CONTRASTACIÓN EMPÍRICA DEL MODELO
Morgan y Hunt (1994) contrastan empíricamente el modelo que acabamos de describir
obteniendo unos resultados que corroboran todas las relaciones planteadas, tanto en su
signo esperado como en su nivel de signifícatividad estadística. Además, comparan este
modelo con otro modelo "rival" que consta de las mismas variables precursoras e
iguales variables de resultados pero en el que no figuran los "constructos" de
compromiso y confianza como "mediadores" del efecto de los "constructos" precursores
o antecedentes. Su investigación demuestra que el modelo propuesto ofrece unos
resultados mejores que el modelo "rival", por consiguiente, y ése es el principal
hallazgo de este estudio, la confianza y el compromiso desempeñan un papel
fundamental de enlace entre las variables precursoras y los resultados descritos.
El compromiso afecta positivamente a la aquiescencia y negativamente a la propensión
al abandono, la confianza influye positivamente en el conflicto funcional y
negativamente en la incertidumbre, y ambos conjuntamente repercuten de forma
favorable sobre el nivel de cooperación entre las partes. Además, entre estos dos
conceptos clave, la confianza y el compromiso, existe una relación a considerar, y es
que confianza tiene una incidencia directa y positiva sobre el grado de compromiso. En
cuanto a los "precursores" de estos dos conceptos, los costes de terminación de la
relación y los beneficios de la relación afectan favorablemente al grado de compromiso
asumido por las partes, la comunicación y los comportamientos oportunistas influyen
sobre la confianza (el primero lógicamente de forma positiva, y negativamente el
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segundo), y por último, los "valores compartidos" repercuten favorablemente tanto
sobre la confianza como sobre el compromiso.
4. LA SATISFACCIÓN: LA VARIABLE "CLAVE" EN LAS
RELACIONES FABRICANTE - DISTRIBUIDOR
4.1. EL CONCEPTO DE SATISFACCIÓN
En los estudios realizados sobre las relaciones fabricante - distribuidor, la satisfacción
es el concepto que ha recibido una mayor atención por parte de los investigadores. Esto
se debe seguramente a que la satisfacción es la "consecuencia principal" de las
relaciones existentes en el canal de distribución (Geyskens, Stccnkamp y Kumar, 1999).
La satisfacción afecta a la "moral" de los miembros del canal y resulta un incentivo para
participar en actividades conjuntas (Schul, Little y Pride, 1985). Aquellos miembros que
se encuentran satisfechos son menos propensos a salirse del canal y a entrar en litigios
legales contra otros miembros del canal (Hunt y Nevin, 1974), por eso, la satisfacción
de los miembros pertenecientes al canal de distribución es la clave para comprender la
viabilidad de las relaciones estables a largo plazo que tienen tugar en el mismo y que
posibilitan su correcto funcionamiento.
La satisfacción de un miembro del canal de distribución suele definirse como un "estado
afectivo positivo que proviene de la valoración de todos tos aspectos que conforman la
relación de ese miembro del canal con otro participante en el mismo" (Frazier, Gilí y
Kale. 1989). Anderson y Narus (1990) conciben la satisfacción como "una evaluación
conjunta de la relación existente entre dos miembros del canal", estableciendo que "el
nivel de satisfacción experimentado representa el resultado de la relación
interorganizacionar, mientras que Mohr y Spekman (1994) sostienen que la
satisfacción nace de un estado cognitivo que indica si existe una adecuación entre las
expectativas y las recompensas recibidas.
4.2. SATISFACCIÓN ECONÓMICA Y SATISFACCIÓN PSICOLÓGICA
Dado que la satisfacción resulta de la valoración del conjunto de aspectos de los que
consta la relación, habrá que evaluar tanto los aspectos económicos como no
económicos o psicológicos, lo que da lugar a la distinción entre dos clases de
satisfacción, la económica y la no - económica o psicológica (Gassenheimer y otros,
1994). No obstante, la proporción de "ítems" económicos y no - económicos incluidos
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en la escala de satisfacción global varía considerablemente de unos estudios a otros
lixisten muchos estudios que, al no poder abarcar el concepto en toda su amplitud,
renuncian a la valoración total del termino, y se centran exclusivamente en la medición
de la satisfacción de carácter económica, o al contrario, en la psicológica o
comportamental. Pasemos por tanlo a definir con mayor precisión cada uno de csios dos
conceptos:
La satisfacción económica se define como la respuesta afectiva positiva de
un miembro del canal a las recompensas económicas que recibe procedentes
de la relación con su socio comercial, tales como volumen de ventas,
márgenes, etc ... Un miembro del canal económicamente satisfecho
considera que la relación es un éxito en lo que respecta a la consecución de
los objetivos, está satisfecho con la productividad y la eficiencia generales
conseguidas a través de su relación con su socio, asi como con los
indicadores financieros resultantes (Gcyskens, Steenkamp y Kumar, 1999)
La satisfacción no - económica se define como la respuesta afectiva positiva
de un miembro del canal a los aspectos no - económicos y psicosociales de
su relación con otro miembro, en la cual las "interacciones" con él son
completas, gratificantes, y sencillas. Un miembro del canal satisfecho con los
aspectos no económicos de la relación aprecia los "contactos o vínculos"
existentes que le unen a su socio, y en el plano personal, disfruta trabajando
con él porque considera que su socio se siente comprometido, actúa
respetuosamente y está deseoso de intercambiar ideas (Geyskens, Steenkamp
y Kumar, 1999).
4.3. VARIABLES QUE AFECTAN A LA SATISFACCIÓN
Se han realizado numerosos estudios tratando de identificar los principales factores
detenninantes que afectan a estos dos tipos de satisfacción, siendo los más relevantes
los que figuran en Cuadro 4.1.. Como puede apreciarse a la vista de la información
contenida en esta tabla, se han utilizado muy diversas variables explicativas de la
satisfacción, mostrando algunas de ellas un efecto positivo y otras un efecto negativo.
La existencia de una variedad tan amplia de enfoques a la hora de abordar el estudio de
la satisfacción está justificada por la complejidad del concepto y por la diversidad de
componentes que lo definen.
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(LADRO 4.1.: VARIABLES EXPLICATIVAS DE LA SATISFACCIÓN
VARIABLES QUE INFLUYEN SOBRE
LAí
VARIABLES
Compromiso
Confianza
Uso de estrategias de
influencia no
coercitivas
Dependencia
Flexibilidad
Intercambio de
Información
Coordinación
Desempeño del rol (de
la otra parte)
Contratación
Normativa
Uso de amenazas
(poder coercitivo)
Conflicto
Incertidumbre
Activos específicos
SATISFACCIÓN ECONÓMICA
AUTORES EFECTO
Mohr y Spekman (1994);
Fontenot y otros (1997)
Dion, Eastcrling y Miller
(1995); Anderson y Narus
(1990) Positivo
Lusch (1977); Michie;
(1978); Wükinson (1981); i
YavasyHabib(1987) ¡
Lusch y Brown (1996)
Dahlstrom y otros (Í996),1
Lusch y Brown (1996)
Fontenot y otros (1997);
Lusch y Brown (1996)
hMohr y Spekman (1994)/
McNeillyyRuss(1992)
Brown, Lusch y Nichoísoni
(1995)
Lusch y Brown (1996)
i
Lusch (1977)
Lusch (1976)
HeídeyStump(1995)
HeideyStump(1995)
Negativo
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CU A, PRO 4.1.: VARIABLES EXPLICATIVAS DE LA SATISFACCIÓN
(< oDtinuacióo)
VARIABLES
VARIABLES QUE INFLUYEN SOBRE
LA SATISFACCIÓN PSICOLÓGICA
AUTORES EFECTO
Compromiso
Confianza
Uso de estrategias
influencia
coercitivas
Resultados
Comparados
Comunicación
Control
Coordinación
Cooperación
Mohr y Spckman (1994)
Andaleeb (1996); Iglesias y
otros (1998); Mohr y
Spckman (1994)
de Brown, Johnson y Kocnig
no (1995); Frazter y Summers
(1986); Gaski (1986), Gaski
y Nevin, (1985); Krapfel y I
Spekman (1987),
Richardson, Swan y Hutton j
(1995) |
i Anderson y Narus (1984 y i
\1990); Biong( 1993) ¡
j Mohr y Spdkman.""(Í994);'|
í Leuthesser (1997); Joseph y |
i otros (1995) j
bywer(198Ó) 1
Mohr y Spekman (1994) |
Skinner, Gasscnheimer y!
Kelley (1992); Dwyer
(1980)
1
Uso de amenazast Brown y Frazier (1978);
(poder coercitivo)
Control
Conflicto
Frazier y Summers (1986);
Gaski y Nevin (1985);
Richardson, Swan y Hutton
(1995), Hunt y Nevin
(1975)
Anderson y Narus (1984)
Frazier, Gilí y Kale (1989);
Anderson y Narus (1990);
Skinner, Gassenheimer y
Kelley (1992), Rosemberg y
Stem (1970); Brown y Day
1(1981); Wilkinson (1981)
Positivo
Negativo
Fuente: Adaptado de Geyskem, Stcenkamp y Kumar (1999); Iglesias, GaazMez y Trespalacios
(1998) y Camarero (1999).
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4.4. MODELOS EXPLICATIVOS DE LA SATISFACCIÓN
Se han desarrollado múltiples modelos para explicar la satisfacción tamo económica
como psicológica'* Hn este epígrafe, se van a desarrollar dos importantes modelos
explicativos de cada uno de estos dos tipos de satisfacción. En pnmer lugar se expone el
miníelo pa>pucslo por I usen y Brown (1996) que se centra en los resultados
económicos obtenidos en las relaciones de intercambio en el canal de distribución, por
lo que estaríamos hablando fundamentalmente de una clase de satisfacción económica.
A continuación, se explica el modelo propuesto por Anderson y Narus (1990) que se
centra la satisfacción de tipo psicológica.
4.4.1. LA SATISFACCIÓN ECONÓMICA:
Lusch y Brown (1996) proponen un modelo de interdependencia y contratación en el
intercambio relactonal que conduce a una serie de resultados económicos denvados de
esa relación entre miembros pertenecientes al canal. Conviene resaltar por tanto en
primer lugar que se trata de un canal en el que los miembros interactúan, no de una
forma discreta o de una "una sola vez en el tiempo", sino de manera recurrente o
continuada en el tiempo.
Esencialmente, los autores sostienen que la estructura de dependencia en la relación
constituye la "base" que determina los restantes elementos o que caracterizan esa
relación. Concretamente, la estructura de dependencia repercute en los siguientes
aspectos: el grado de orientación a largo plazo hacia esa relación (es decir, sobre las
características temporales de la relación), el tipo de contrato utilizado para vincular a los
miembros entre sí, el "comportamiento relaciona!" que define la conducta o modo de
llevar la relación por parte de los miembros, y por último, los resultados obtenidos en la
relación.
Las características temporales influyen sobre la contratación en el canal así como en el
"comportamiento relaciona!" de los miembros, y la contratación a su vez tiene
incidencia en el comportamiento relacional, el cual influye en los resultados obtenidos.
Por consiguiente, al final, el funcionamiento del canal viene determinado de forma
* La mayor parte de estos estudios han quedado indicados en el cuadro 4.1., «i el caso de satisfacción
económica, cabe destacar entre otros los trabajos de Lusch y Brown (1996), Heide y Slump (1995), Mohr
y Spekman (1994), Yavas y Habib (1987), Wilkmson (1981), Michk (1978) y Lusch (1977); mientra
que en el caso de la satisfacción psicológica, cabe citar entre otros los estudios de Andaleeb (1996),
Brown, Johnson y Kocnig (1995), Mohr y Spekman (1994), Skmncr, Gassenbeimer y Jíelley (1992),
Anderson y Narus (1990), Frazier, Gilí y Kale (1989), Krapfel y Spekman (1987), Frazier y Sutntners
(1986), Gaski y Nevin (1985), Brown y Frazier (1978).
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directa por el comportamiento relaciona), y ia estructura de dependencia, y de forma
indirecta, también por la estructura de dependencia, junto a las c arad en sucas»
temporales y ia contratación en el canal ül modelo aparece representado en la Figura
4.3
Estructura de
Dependencia
• Distribuidor +
Dependiente
• Suministrador +
Dependiente
• Dependencia
Bilateral
Comportamiento
Relackmal
• Flexibilidad
• Intercambio de
Información
* Solidaridad
• k
W
r
CaracteHstkas
Temporales
• Duración de
la Relación
• Orientación a
Largo Plazo
r
Contratación
• Cona^a to
Xp iwiw
• Contrato
iNormíiiivo
A yT /
s
FUNCIONAMIENTO
(RESULTADO)
Figura 4.3: Modelo Explicativo de la Satisfacción Económica
fuente: Lutch y Brown (1996)
Partiendo del análisis de un canal compuesto por suministradores y distribuidores, la
estructura de dependencia puede ofrecer tres posibilidades, en primer lugar una
dependencia bilateral en la que la dependencia de ambas partes se encuentra
equilibrada, y por otro lado, dos clases de dependencia unilateral en la que una parte
dependa más que la otra, una seria la dependencia unilateral del suministrador en la que
es éste quien depende más del distribuidor, y la otra sería la dependencia unilateral del
distribuidor que representa lógicamente la relación de dependencia inversa. Por otro
lado, conviene señalar que se analizan dos clases de características temporales de la
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relación, la duración antcnor de la relación entre el suministrador y el distribuidor, es
decir, el tiempo que llevan trabajando juntos; y la orientación a largo pía/o que se licnc
hacia la relación, aspecto que ya ha sido tratado en profundidad en el epígrafe antcnor
de este capitulo.
l-.n cuanto a los tipos de contratos que ordenan la relación entre fabricante o
suministradores y los distribuidores en el canal, básicamente se distinguen dos tipos de
contratos, los explícitos y los normativos, los primeros son contratos en los que quedan
detalladamente definidos los términos del intercambio así como las sanciones a aplicar
en caso del no cumplimiento de sus cláusulas (Macneil, 1980). mientras que los
contratos normativos son contratos implícitos o "ligeros" en los que, sin estar
claramente especificadas las normas de intercambio, existe un consenso social o
entendimiento mutuo (suposiciones tácitas) entre las partes, sobre cómo ínteraccionan y
se tratan la una a la otra, incluyendo el manejo de las contingencias futuras. Se trata de
contratos suaves que están orientados al grupo y que son vistos con esa orientación
desde la perspectiva interna de cada organización (Rousseau, 1995).
Conviene aclarar que el intercambio discreto no tiene por qué ir asociado
necesariamente a un contrato explícito, como podría parecer en un principio, del mismo
modo que un intercambio relaciona! tampoco tiene por qué plasmarse en un contrato
normativo. Pueden existir situaciones de intercambios discretos basadas en contratos
normativos como por ejemplo seda el caso de una máquina expendedora de refrescos, y
también puede darse el caso de un intercambio relaciona! en el cual se use un contrato
explícito, tal como un acuerdo de distribución exclusiva entre un fabricante y un
distribuidor, o un contrato de franquicia entre un franquiciador y su franquiciado (Lusch
y Brown, 1996). No obstante, aunque el formato de contrato y el formato de
intercambio no son conceptos idénticos, algunos autores (Gundlach y Murphy, 1993) si
establecen una relación teórica y general entre ellos, asi afirman que los acuerdos
legales y formales (contrato explícito) caracterizan predominantemente la transacción
discreta, mientras que el intercambio relacional queda caracterizado fundamentalmente
por normas o principios éticos (contrato normativo).
La contratación explícita, así como la normativa, se pueden referir tanto a la definición
de roles como al tratamiento de acontecimientos inesperados. La definición del rol se
refiere a la función que debe desempeñar cada una de las partes, las responsabilidades
que deben asumir, y el modo en el que deben actuar, mientras que el tratamiento de los
acontecimientos inesperados refleja lo que ocurre cuando surge un acontecimiento
imprevisto o un fallo inesperado en el funcionamiento. De este modo, nos quedarían
finalmente, cuatro tipos de contratos: dos explícitos, que establecen con precisión por
un lado los roles, y por otro los acontecimientos inesperados; y dos normativos, en lo
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que existe un "entendimiento mutuo" sobre los roles por un lado, y el tratamiento de los
eventos inesperados por otro.
V.n lo que respecta al comportamiento relacional, lusch y Brown (1996) manejan tres
importantes aspectos cortductualcs en su estudio: ta flexibilidad, el intercambio de
información y la solidaridad La flexibilidad denota la capacidad de adaptación al
cambio, el intercambio de información resulta suficientemente descriptivo, y la
solidaridad se refiere a la preocupación por los intereses de la otra parte y la disposición
a ofrecerle nuestra ayuda en caso del surgimiento de problemas. Y finalmente, los
resultados económicos son valorados en términos de crecimiento de las ventas,
crecimiento de ta rentabilidad, "cash - flow", productividad, etc..
Las relaciones entre "constructos" planteadas en el modelo que presentan una
contrastación favorable una vez finalizado el estudio empírico, son las siguientes:
Cuanto más dependiente es el suministrador respecto al distribuidor, más
explícito es el contrato que organiza la relación.
La dependencia bilateral elevada en contraposición a la baja, conduce a
contratos más normativos que organizan la relación entre los suministradores
y los distribuidores.
La dependencia bilateral alta no está asociada con contratos explícitos que
organizan la relación entre suministradores y distribuidores.
- Cuanto más dependiente es el distribuidor respecto al fabricante, mayor será
la orientación a largo plazo del distribuidor.
Cuantos más contratos normativos organicen la relación entre suministrador
y distribuidor, mayor será la presencia de comportamiento relacional
El grado en el que son utilizados los contratos explícitos para dirigir la
relación entre un suministrador y su distribuidor, no tiene una relación
significativa con el nivel de comportamiento relacional entre esas dos partes.
La dependencia bilateral alta entre un suministrador y un distribuidor hace
aumentar la conducta relaciona].
Cuanto mayor es la orientación a largo plazo del distribuidor hacia la
relación con su suministrador, más se desarrolla el comportamiento
relacional.
Los distribuidores con una orientación a largo plazo en las relaciones con sus
suministradores confían más en los contratos explícitos que aquéllos con una
orientación a corto plazo.
Los distribuidores con una orientación a largo plazo en la relación con sus
suministradores confian más en los contratos normativos que aquéllos con
una orientación a corto plazo.
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Cuantos más contratos normativos son los que orgam/jui ia relación entre el
suministrador y el distribuidor, mejor será el funcionamiento del distribuidor
{es decir, mejores son los resultados obtenidos por este)
Las relaciones que se cumplen según ia previsión del modelo, aunque no de forma
estadísticamente significativa son:
Cuanto más dependiente es el distribuidor respecto al suministrador, peores
son los resultados obtenidos por el distribuidor.
Una dependencia bilateral elevada entre suministrador y distribuidor
conduce a unos mejores resultados deldistnbuidor
- Cuantos más contratos explícitos son los que organizan la relación entre
suministrador y distribuidor, mejores son los resultados del distribuidor.
Las relaciones propuestas por el modelo que NO se cumplen son:
- Cuanto más dependiente sea el distribuidor respecto al suministrador, más
explícito será el contrato que ordene la relación.
- Cuanto más dependiente sea el distribuidor respecto al suministrador, menos
normativos serán los contratos utilizados para dirigir la relación
Cuanto más dependiente sea el suministrador respecto al distribuidor, menos
normativos serán los contratos utilizados para organizar la relación.
- Cuando la dependencia bilateral entre el suministrador y el distribuidor es
elevada, la orientación a largo plazo del distribuidor hacia la relación será
mayor.
Cuanto más dependiente sea el suministrador respecto al distribuidor, menor
será la orientación a largo plazo del distribuidor.
Cuanto más dependiente sea el distribuidor respecto al suministrador, menor
será la presencia de comportamiento relacional.
• Cuanto más dependiente sea el suministrador respecto al distribuidor, menor
será la presencia de comportamiento relacional.
Cuanto más tiempo un suministrador y un distribuidor hayan tenido una
relación de negocios, mayor será el grado de conducta relacional.
- Cuanto más larga sea la relación entre el distribuidor y su suministrador,
mayor será la orientación a largo plazo del distribuidor.
Los distribuidores que hayan tenido largas relaciones con sus
suministradores confiarán más en los contratos explícitos que aquellos que
han mantenido relaciones cortas.
Los distribuidores hayan mantenido relaciones más largas con sus
suministradores confiarán más en contratos normativos que aquellos que
hayan tenido relaciones cortas.
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Cuanto mayor sea el grado de conducta relaciona!, mejores serán los
resultados del distribuidor.
4.4.2. LA SATISFACCIÓN PSICOLÓGICA:
1:1 modelo más representativo de este enfoque es el de las "relaciones de trabajo entre el
fabricante y el distribuidor" propuesto por Anderson y Narus (1990) Estos autores
definen las "relaciones de trabajo" como el grado en el que existe reconocimiento
mutuo y comprensión de la siguiente idea fundamental: el éxito de cada empresa
depende en parte de otra empresa, con lo cual, cada empresa debe emprender acciones
encaminadas a proporcionar un esfuerzo coordinado centrado en la satisfacción conjunta
de los requerimientos de los consumidores en el mercado fínal.
Se trata de un modelo que en principio es válido tanto desde la perspectiva del
fabricante como desde la del distribuidor, ya que ambas empresas participan en la
misma relación de intercambio, aunque difieren eso si en sus funciones de marketing
por las propias características intrínsecas de sus respectivos negocios. Por tanto, se
considera que los "constructos conductuales" que definen la relación son "simétricos"
(y por tanto, utilizables indistintamente desde ambas perspectivas), aunque los
indicadores concretos que reflejan esos "constructos" así como el peso relativo de las
relaciones entre "constructos", pueden diferir según hablemos de fabricantes o de
distribuidores. El modelo que proponen estos autores queda reflejado en la Figura 4.4..
Dependencia
Relativa
Influencia sobre
la otra Empresa
I
ComunicaciÓT
Nivel
Comparado de
Resultados
Conflicto
Funcional
Influencia de la
otra Empresa
StthfacdÓB
Figura 4.4: Modelo Explicativo de la Satisfacción Psicológica
Fuente Anderson y Naru» (Í990)
CAPÍTULO - 4 124
(ONUAS/A COMPROMISO Y SATISFACCIÓN EN LA RELACIÓN FABRICANTE IHSTRWl'UMW
Como puede apreciarse, uno de los "construclos" fundamentales de ios que pane el
modelo es el de "la dependencia relativa". En vez de considerar simplemente el grado
de dependencia percibido en la relación, estos autores consideran más apropiado utilt/ar
la percepción que tiene la empresa sobre su nivel de dependencia "en relación a" la
dependencia que tiene su socio en la relación. Como ya quedó reflejado en el capítulo 2,
es la dependencia relativa la que determina hasta qué punto una empresa tendrá
influencia sobre, o será influenciado por, su socio comercial. La dependencia relativa
queda definida por la diferencia percibida de una empresa entre su propio grado de
dependencia y la dependencia de su socio respecto a ella en la relación
La primera consecuencia de la dependencia relativa es la influencia o el ejercicio del
poder. En este sentido, cabe hablar de dos tipos de influencia, la "influencia sobre la
otra empresa" y "la influencia de la otra empresa" según lógicamente sea la empresa de
referencia la que influya a la otra, y sea al contrarío, la otra la que influya sobre nuestra
empresa. Por supuesto, el concepto de influencia se refiere al "grado en el que una
empresa aplica su poder para inducir la respuesta deseada en su socio". Una mayor
dependencia relativa tendrá una asociación causal positiva sobre la "influencia de la otra
empresa", y negativa sobre la "influencia sobre la otra empresa". Mientras que una
menor dependencia relativa conducirá a unas relaciones causales de signo contrarío en
cada uno de esos dos casos.
El conflicto representa el nivel global de desacuerdo en la relación comercial, siendo
medido por la frecuencia, la intensidad y la duración de los desacuerdos. Como puede
verse, se prevé una relación causal positiva entre la "influencia de la otra empresa" y el
conflicto, mientras que al contrarío, se debe producir una relación causal negativa entre
la "influencia sobre la otra empresa" y el conflicto (Gaski, 1984). Cuanto mayor sea la
influencia que una empresa ejerza sobre su socio comercial, menor conflicto se
encontrará la empresa ya que su socio mostrará interés por dar su conformidad o
mostrarse sumiso ante la petición de la empresa.
Volviendo a los "constructos" base o iniciales del modelo (precursores), existe un
concepto importante que es el "nivel comparado de resultados", el cual refleja la
valoración realizada por una empresa sobre los resultados (rendimientos obtenidos
menos los costes en los que se incurre) derivados de una determinada relación comercial
en comparación con las expectativas basadas en la experiencia pasada y presente con
relaciones similares, y en el conocimiento de las relaciones de otras empresas
(Anderson y Narus, 19S4). Desde el punto de vista del distribuidor, este "constructo" se
valora a través de los ingresos que obtiene con la línea de productos del fabricante en
relación las expectativas esperadas de la distribución de una linea de productos, y desde
el punto de vista del fabncante, los resultados obtenidos de la relación de trabajo con el
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distribuidor respecto a los resultados esperados. Ilógicamente, un "nivel comparado de
resultados" positivo provoca una dependencia relativa superior, y viceversa
Por otra pane, otro "constructo" interrctactonado, a través de una relación causal "h\
direccional" con el "nivel comparado de resultados", es la "comunicación" entendida
ampliamente como "compartir tanto de manera formal como informal, información
significativa y fluida entre las empresas"' (Anderson y Narus. 1984). definición que
pone el énfasis en la eficacia del intercambio de información, mas que en la cantidad. El
modelo establece una correlación positiva entre la comunicación y el nivel comparado
de resultados.
Estos dos últimos conceptos que acabamos de señalar influyen, en ambos casos de
forma positiva, sobre el nivel de confianza depositada en la relación. Conviene señalar
que la relación entre la comunicación y la confianza ha sido contrastada en otros
estudios, no obstante hay autores que proponen un efecto de la confianza sobre la
comunicación (Dwyer, Schurr y Oh, 1987), y no la propuesta por este modelo que es la
inversa, ya que se considera que las comunicaciones significativas entre las empresas en
una relación comercial constituyen un antecedente necesario de la confianza,
admitiendo eso si, que en los períodos sucesivos posteriores, la acumulación de
confianza conduce a una mejor comunicación (no obstante, en este modelo se
establecen las relaciones causales originarias y no aquéllas que aparecen con el paso del
tiempo).
Una vez que la confianza se encuentra consolidada, tendrá una incidencia favorable
sobre el nivel de cooperación, entendida aquí como las acciones similares o coordinadas
complementariamente que toman las empresas con una relación de interdependencia,
para alcanzar los objetivos compartidos o los resultados individuales que tienen una
reciprocidad esperada a lo largo del tiempo. Al mismo tiempo, la confianza debe tener
un efecto positivo sobre el conflicto funcional que, como se expuso con anterioridad, es
aquél nivel de desacuerdo o tensión con unas consecuencias favorables y no negativas,
estando por su parte este conflicto funcional relacionado causal y negativamente con el
conflicto.
Por último, como puede apreciarse, son varios ios conceptos analizados que, una vez
ínterrelacionados entre sí, afectan en última instancia a la satisfacción, que tal como fue
señalado previamente, se considera aquél "estado afectivo positivo resultante de la
valoración de todos los aspectos que conforman la relación comercia] de una empresa
con otra" (Anderson y Narus, 1984). Se trata por tanto de un tipo de satisfacción
"afectiva" que podría ser contrastada con un tipo de evaluación objetiva más "racional"
sobre los resultados obtenidos. En realidad este último concepto de satisfacción, de
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carácter económico, es el que queda representado de forma aproximada por el
"construelo" "nivel comparado de resultados". Finalmente, la satisfacción (afectiva)
queda condicionada positivamente por el nivel de cooperación, por la influencia o poder
ejercido sobre la otra empresa, y por el nivel comparado de resultados17; y
negativamente por el nivel de conflicto y la influencia o poder ejercido por parte de la
otra empresa.
Anderson y Narus (1990) trataron de contrastar empíricamente el modelo teórico
propuesto que acabamos de describir. Como ya hemos señalado, lo hicieron lanto desde
la perspectiva del fabricante como desde la del distribuidor. A continuación se exponen
los resultados obtenidos desde el punto de vista del fabricante, que son de mayor
utilidad para el objetivo de esta tesis58, a través de la representación gráfica de las
relaciones causales que salen estadísticamente significativas (y con el signo esperado).
Esta representación aparece en la Figura 4.S..
Dependencia
Relativa
f
Influencia de la
otra Empresa
Comunicación Cooperación Confianza Conflicto
-4 Satisfacción
Nivel
Conparado de
Resultados
Figura 4.5. Resultados de la Investigación Empírica del Modelo Explicativo de la Satisfacción Psicológica
(Perspectiva del Fabricante)
Fuente: Andewon y Nams (1990)
" El efecto positivo del nivel comparado de los resultados, y por consiguiente, de la satisfacción
económica sobre la satisfacción "psicológica" o "afectiva" ha sido contrastada en estudios anteriores
(Thibaut y Keltey, 1959).
M
 Recordemos que el estudio empírico realizado en esta tesis se centra en la perspectiva del fabricante.
Conviene señalar que los resultados obtenidos desde el punto de vista son muy similares, bailándose
alguna que otra pequeña vanante.
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Como puede apreciarse, se pueden extraer una serie de conclusiones interesantes de los
resultados obtenidos. F.n primer lugar, destaca el hecho de que la cooperación apare/ca
como "antecedente" y no como consecuencia de la confianza**, lo cual induce a pensar
que la acción o trabajo conjunto el que posibilita el desarrollo de la confianza y no al
revés como proponen la mayoría de los modelos. El motivo puede ser el modo en el que
los fabricantes y los distribuidores cncucstados conciben la cooperación y la confianza
Cuando se les pregunta sobre su percepción de la confianza en la relación comercial, los
entrevistados dan una respuesta del "estado presente", mientras que los cncucstados
piensan normalmente en la cooperación en términos "pasados", es decir, piensan en
seguida en pasadas experiencias cuando las dos partes han estado trabajando juntas.
Además, este efecto "previo" o "anterior" de la cooperación ha quedado puesto de
manifiesto en algunas investigaciones anteriores {Matthews y Shimoff, 1979; Frazier,
1983b; y, Dwyer y Lagace, 1986) en las que la confianza en la relación se desarrolló
lentamente a lo largo de un cierto número de intercambios cooperativos, incluso cuando
estaba presente alguna contingencia que hacia que el coste de "bajos niveles de
confianza" fuese elevado. Por otra parte, cabe destacar en este modelo contrastado
empíricamente, que no se encuentran relaciones estadísticamente significativas referidas
a "la influencia sobre la otra empresa", el "conflicto funcional".
5. FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS:
En el presente capitulo ha quedado puesto de manifiesto el papel fundamental que juega
el conflicto en la determinación del grado de satisfacción percibido en la negociación,
habiéndose encontrado en varios estudios una relación causal, lógicamente de signo
negativo, entre el conflicto y la satisfacción, de tal forma que mayores niveles de
conflicto se corresponden con un menor grado de satisfacción en la negociación
(Frazier, Gilí y Kale, 1989; Andereon y Narus, 1990; Skinner, Gassenheimer y Kelley,
1992; Rosemberg y Stern, 1970; Brown y Day, 1981; Wilkinson, 1981). Ésta es la
duodécima hipótesis que se plantea en la tesis, la cual quedaría definida finalmente del
siguiente modo en este estudio concreto de relaciones fabricante - distribuidor, cuánto
mayor es el conflicto percibido por el fabricante en la negociación con su principal
distribuidor independiente, menor es la satisfacción experimentada por el fabricante (H-
12).
w
 Este hecho se produce igualmente desde la perspectiva del distribuidor.
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Si se analizan los "construcios" relaciónales propuestos en la literatura que influyen
sobre el nivel de satisfacción, puede comprobarse que existen tres clases de variables
que han sido utilizadas con una gran asiduidad: la cooperación, la con fian/a y el
compromiso*' (concretamente su dimensión "orientación a largo pía/»"). No obstante,
las investigaciones han dado resultados dispares a la hora de valorar el modo en el que
micractúan estos tres conceptos, y más concretamente, en c) upo de relaciones causa
efecto que tienen lugar entre ellos para explicar finalmente el nivel de satisfacción.
fistos conceptos han sido incluso concebidos en algunas ocasiones como consecuencias
del grado de satisfacción, y no como antecedentes. Es el caso del compromiso que ha
sido considerado, en la mayoría de los casos, un resultado de la satisfacción (Anderson
y Weitz. 1989; Biong, 1993; Ganesan, 1994), aunque también ha sido concebida como
antecedente favorable (Mohr y Spekman, 1994). La confíanza ha sido considerada
fundamentalmente como antecedente de la satisfacción (Andaleeb, 1996; Mohr y
Spekman, 1994; Iglesias y otros, 1998), aunque también como consecuencia (Ganesan,
1994); mientras que, en lo que respecta a la cooperación, se ha contrastado en varías
ocasiones una asociación causal positiva con la satisfacción (Skinner, Gassenheimer y
Kelley, 1992; Dwyer; 1980) pero también la asociación contraría, es decir, el efecto
positivo de la satisfacción sobre 3a cooperación (Hunt y Nevin, 1974; Schul, Little y
Pride, 1985).
En cuanto a la asociación entre la confianza y la cooperación, la mayoría de los estudios
señalan a la confianza como antecedente de la cooperación (Morgan y Hunt, 1994;
Pruitt, 1981), no obstante, otros autores, como Anderson y Narus (1990) comprueban
que realmente la confianza se construye a partir de acciones conjuntas que van
realizando los distribuidores y los fabricantes. Esta última relación causal de la
cooperación con la confíanza fue hallada en otros estudios como los de Frazier (1983b)
y Dwyer y Lagace (1986). Por su parte, el compromiso ha sido concebido normalmente
como una consecuencia de la confianza (Morgan y Hunt, 1994; Anderson y Weitz,
1989; Ganesan, 1994) y como un antecedente de la cooperación (Anderson y Weitz,
1992; Morgan y Hunt, 1994).
Dada la disparidad de criterios utilizados para establecer la causalidad en las
asociaciones entre estos cuatro conceptos (la cooperación, la confíanza, la orientación a
m
 La variable "compromiso" se compone de dos dimensiones fundamentales que son: el "inpuí" o
"instrumento'" que representa la "acción realizada por alguna de las partes que supone una apuesta por la
relación y demuestra algo mis que una mera promesa" (Gundlach, Achrol y Mentzer, 1995); y por otro
lado, la "actitud" que refleja la "intención duradera de las partes para desarrollar y mantener una relación
estable", esta segunda dimensión también recibe el nombre de "orientación a largo plazo" ya que se
refiere a la "expectativa de continuidad en la relación que tienen las partes del intercambio" (Ganesan,
1993).
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largo pla/o y la satisfacción), consideramos que lo más conveniente es dejar abierta la
asociación existente entre ellos, es decir, no formular de antemano ninguna relación
causal y esperar a que el propio proceso metodológico utilizado en la contraslación
empírica del modelo, nos proporcione una respuesta relativa al tipo de asociación
existente, solucionando de este modo el problema planteado.
I iio de los resultados hallados en el estudio de Gancsan (1994) señala que la
interdependencia, medida a través de la inversión en activos específicos, influye sobre la
confian/a, mientras otros autores (Andcrson y Wcitó, 1989) consideran que el
desequilibrio de poder ejercido al que se ve sometido una de las partes del intercambio,
hace que ésta confíe en menor medida en la otra. En base a esta última relación, en este
estudio se considera que el ejercicio de poder debe incidir negativamente sobre la
confianza, de tal forma que cuánto mayor sea e! poder ejercido por el principal
distribuidor independiente sobre el fabricante, menor debe ser la confianza que deposita
este último en el primero. Esta afirmación representa la hipótesis número trece de la
tesis (H-13). Cabe recordar que el ejercicio de poder presenta también una influencia
indirecta sobre la satisfacción a través de la incidencia positiva que tiene sobre el
conflicto, el cual se espera que provoque un nivel de satisfacción inferior.
Por último, algunos autores como Young y Wilkinson (19S9) y Anderson y Weitz
(1992), sostienen que el elevado nivel de desacuerdo en la negociación, es decir, el
conflicto, deteriora el grado de compromiso en la relación, y más concretamente la
orientación a largo plazo hacia la misma. En definitiva, se trata de afirmar que cuando
un miembro del canal percibe que otro actúa en gran medida en contra de sus intereses,
evidentemente reducirá su predisposición a realizar esfuerzos para desarrollar la
relación que le une a él, y en ese sentido disminuirá su grado de compromiso. Esta
asociación propuesta por estos autores es la que se utiliza en la decimocuarta y última
hipótesis, quedando finalmente enunciada del siguiente modo: cuánto mayor es el grado
de conflicto percibido por el fabricante en su relación con el principa] distribuidor
independiente, menor debe ser la orientación a largo plazo hacia relación que tiene el
fabricante (H-14). Conviene aclarar que cuando se habla de conflicto, se está haciendo
alusión a un tipo de conflicto disfuncional que provoca efectos negativos en el
rendimiento de la relación, y no al conflicto funcional, que al tener efectos beneficiosos
sobre los resultados obtenidos, estaría más bien asociado positivamente a la orientación
a largo plazo. Todos los factores determinantes de la satisfacción que han sido
expuestos quedan reflejados en la Figura 4.6.
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CAPITULO - 5
PROPUESTA DE UN MODELO GENERAL PARA
EXPLICAR LA SATISFACCIÓN EN LAS
RELACIONES FABRICANTE - DISTRIBUIDOR:
FA CTORES DETERMINANTES
DEL PODER EJERCIDO
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1. PROPUESTA DE UN MODELO GLOBAL EXPLICATIVO DE LA
SATISFACCIÓN EN LAS RELACIONES FABRICANTE -
DISTRIBUIDOR:
En los capítulos anteriores se ha realizado una revisión bibliográfica que ha permitido
formular varías hipótesis referidas a los principales antecedentes de la satisfacción en
las relaciones fabricante distribuidor. Este conjunto de hipótesis define un modelo
global explicativo de la satisfacción en los canales de distribución que queda reflejado
en la Figura 5.1. En ella pueden apreciarse las relaciones establecidas entre las distintas
variables y "constructos" que desempeñan un papel fundamenta] en la determinación
del grado de satisfacción percibido finalmente por los agentes participantes en el canal.
Es necesario recordar que el análisis efectuado en esta investigación se centra en la
perspectiva del fabricante, ya que el estudio de ambas perspectivas (fabricante y
distribuidor) hubiese sido excesivamente ambicioso, dada la elevada magnitud del
proceso que conduce al grado de satisfacción de los miembros del canal. Los recursos
limitados con los que contamos hacen que el estudio de ambas perspectivas suponga
renunciar a cierta profundidad en el análisis, por ello se ha preferido analizar una de
ellas, antes que abordar las dos de un modo más superficial. El trabajo empírico se
realiza en el sector de los productos de gran consumo, y los cambios acontecidos en la
estructura competitiva de) comercio minorista en este sector41, suponen en principio una
amenaza para los fabricantes, por ello se considera que tiene un especial interés el
análisis de la satisfacción desde el punto de vista de este miembro del canal.
También es importante puntualizar que la relación fabricante - distribuidor objeto de
análisis se refiere a la relación bilateral de cada unidad de negocio fabricante con su
principal distribuidor independiente. El motivo por el cual se escoge la figura del
principal distribuidor independiente es que nos interesa analizar fundamentalmente las
negociaciones más conflictivas de los fabricantes, en las que pueden verse sometidos a
un mayor poder ejercido por parte de los distribuidores, y como quedará demostrado
41
 Cabe destacar, como principal fenómeno, el intenso proceso de concentración que está teniendo lugar
(Rebollo, 1999)
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posteriormente, e! distribuidor de mayor tamaño * es el que se encuentra en una
posición más fuerte para influir en mayor medida sobre el fabricante No se ha utilizado
la figura de las centrales de compra ya que. a pesar de que en muchos casos se trate
efectivamente del principal comprador o cliente del fabricante, el hecho de que en ellas
intervengan distintos distribuidores complicaría excesivamente el análisis
Por otro lado, la extensión o amplitud del modelo, unida al limitado número de
empresas participantes en la investigación empírica, imposibilitan el estudio agregado
de todo el modelo en su conjunto, haciéndose necesario dividir el análisis en dos
grandes partes. Uno de los factores que influye en mayor medida sobre el nivel de
satisfacción es, sin lugar a dudas, el ejercicio de poder que tiene lugar en el canal de
distribución43. Como estamos analizando la perspectiva del fabricante, nos interesa
obviamente la situación de posible poder ejercido por parte del distribuidor. No
obstante, el efecto del poder ejercido por el distribuidor sobre la satisfacción del
fabricante, no tiene por qué ser directo, sino que en la mayoría de los casos, se produce
de un modo indirecto, es decir, a través de la intermediación de una serie de variables (o
"constructos") como son el conflicto y el grado de relacionismo**.
Por ello, se ha considerado oportuno analizar en primer lugar los factores explicativos
del ejercicio de poder, para entrar seguidamente a analizar, en un segundo lugar, los
factores clave que actúan de "puente" entre el poder ejercido y la satisfacción generada.
La primera parte de la investigación empírica será tratada en el presente capítulo 5,
mientras que los resultados obtenidos en la segunda parte de dicha investigación se
expondrán en el capítulo 6. En la Figura 5.2. puede apreciarse una representación
gráfica de este planteamiento descrito de la investigación empírica.
42
 Es importante señalar que n o s referimos al concepto de "tamaño" desde el punto de vista de! fabricante,
e s decir, en términos del vo lumen de ventas que realiza e l fabricante a través del dútríbuidor, ya que para
el fabricante su mayor o principal distribuidor será aquél que le permita obtener unas ventas superiores.
Evidentemente, suele existir una correlación entre esta variable y la del "tamaño empresarial" del
distribuidor (que puede ser medida a su vez de diferentes m o d o s : vo lumen de facturación, metros
cuadrados de superficie comercial , etc . . . ) , ya que los fabricantes suelen hacer su mayores vo lúmenes de
ventas a través de distribuidores de mayor "tamaño empresarial", n o obstante n o t iene por qué ser así en
todos tos casos.
43
 Esta afirmación viene corroborada por multitud de investigaciones previas realizadas en t o m o al poder
en las relaciones fabricante - distribuidor, entre las que cabe citar las de Hunt y Nevin ( 1 9 7 4 ) ; Gaski y
Nevtn (1985) , Frazicr y Summers (1986) , Anderson y Narus (1990) , Ganesan (1993) , Richardson. Swan y
Hutton (1995) ; Geyskens , Steenkamp y Kumar (1999) .
44
 El "grado de relaciomsmo" abarca aspectos c o m o el nivel de cooperación, compromiso y confianza que
existen en la relación entre fabricante y distribuidor
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1 Poder Ejercido por el Distribuidor sobre el fabricante (desde la perspectiva de este último)
2 Satisfacción percibida por el fabricante
Figura 5 2 Proceso de Análisis de la Investigación Empírica
Por tanto, una vez establecido et objetivo principal de la tesis como la identificación y el
análisis de las relaciones existentes entre los distintos antecedentes de la satisfacción en
los canales de distribución (en nuestro caso, desde la perspectiva del fabricante),
tenemos deñnidos otros dos grandes objetivos iniciales, el primero de ellos es
identificar y explicar el funcionamiento de los factores determinantes del poder ejercido
por el distribuidor sobre el fabricante, desde la óptica del fabricante (ver Figura 5 3), y
el segundo objetivo consiste en analizar el modo de actuación del ejercicio de poder
junto a los restantes factores explicativos de la satisfacción percibida en la negociación
por el fabricante (ver Figura 5.4.).
Como ya ha sido señalado, en este capitulo 5 se aborda el primer objetivo, y por
consiguiente se analiza el modelo explicativo del ejercicio de poder representado en la
Figura S.3. El proceso que se sigue en el desarrollo del capitulo consiste en explicar en
primer lugar los métodos utilizados para realizar la medición de las variables del
modelo, exponiendo los datos más significativos de cada una de ellas, y a continuación
se presentan los resultados obtenidos en la contrastación empírica de las hipótesis en las
que se basa el modelo.
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Figura 5.3.: Modelo explicativo del Poder Ejercido
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Figura 5.4.: Modelo explicativo de la Satisfacción
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2. MEDICIÓN DE LAS VARIABLES EN EL MODELO
EXPLICATIVO DEL EJERCICIO DE PODER
2.1. EL EJERCICIO DE PODER
VA ejercicio de poder se manifiesta especialmente en el establecimiento de las
condiciones de la negociación entre los miembros del canal. Por ello, para medir el
ejercicio de poder de los distribuidores frente a los fabricantes en los canales de
distribución de productos de gran consumo, se ha dividido la negociación entre el
fabricante y el distribuidor en los diferentes aspectos que son objeto de discusión o
acuerdo, es decir, se ha desagregado la negociación en los puntos más significativos que
son tratados en las denominadas "plantillas".
Los distintos aspectos en los que finalmente se ha dividido la negociación son los
dieciséis que figuran a continuación (todos ellos se refieren a cuatro grandes ámbitos de
la negociación: "pagos ligados a la venta del producto", "servicios del distribuidor",
"servicios del fabricante" y "otros aspectos"):
• Pagos ligados a la venta del producto:
Descuento sobre precio tarifa.
Cánones de referenciación (alta de nuevos productos).
Pagos atípicos (por "nuevas aperturas", **ventas aniversario", ele ...).
* Servicios del distribuidor:
Espacio asignado en los lineales
Utilización y pago de cabeceras de góndola
Pago por utilización de plataformas de distribución
Respeto a la posición en el lineal
• Servicios del fabricante:
Adaptación del producto a las especificaciones del distribuidor
Aportaciones para gastos de publicidad
Asunción de gastos relacionados con el proceso de devoluciones
Días de aplazamiento de pago
• Otros:
Días prefijados para los pagos
Promociones en el punto de venta
- Codificación y etiquetado de los productos y embalajes
Reposición de los productos en los lineales
- Selección del producto y deñnición de surtidos dentro de la categoría
CAPÍTULO-5 138
MODELO GESEKAL DE L4 SA TISfAl (ION FAÍ "TURES DETE/iMIS 4STES DEl n>MK Ut.Hi tíXi
Consideramos que esta clasificación que proponemos de los aspectos negociados
incluye, sino iodos (ya que sería prácticamente imposible), si la mayoría de aspectos
tratados, y desde luego pensamos que se encuentran los más relevantes o significativos
Hay que tener en cuenta que la clasificación está realizada a partir de las transacciones
que se dan en la realidad en el sector de los productos de gran consumo, ya que
posiblemente, en otro tipo de sector, habría que realizar alguna adaptación especifica al
mismo.
Una ve/ dividida la negociación en esos aspectos señalados, se analizan dichos aspectos
en relación a dos dimensiones fundamentales para cuantifícar el poder ejercido: la
"importancia*' que se le concede a cada aspecto tratado en el proceso de negociación, y
la "obligación" o "presión" a la que se ven sometidos para aceptar las condiciones
impuestas o no deseadas en relación a dichos aspectos. La valoración de estas dos
dimensiones la realizan lógicamente las unidades de negocio fabricantes encucstadas.
Cada una de estas dos dimensiones es valorada en una escala de siete puntos que va
desde "1.- nada importante" a "7.-muy importante" en el caso de la dimensión
"importancia", y desde "1.- ninguna presión" hasta "7.-mucha presión" en el caso de la
dimensión "presión". Además se añadía otra posibilidad de respuesta en cada aspecto de
la negociación que era la opción de "no negociado" para ofrecer una alternativa de
respuesta en el caso de que no se negociase ese aspecto, y por tanto no se pudiese
contestar en la escala numérica.
Multiplicando en cada aspecto de la negociación la dimensión "grado de importancia"
por la dimensión "grado de presión u obligación", obtenemos una valoración del poder
ejercido en cada aspecto negociado. Esta metodología está basada en los componentes
"evaluativo" y "cognitivo" de medición del poder propuestos por Lusch y Brown
(1982), para quienes el primer componente refleja la dimensión importancia, mientras
que el segundo se refiere a la dimensión intensidad. Estos autores realizan su
investigación en el sector automovilístico de Estados Unidos y dividen la negociación
en quince variables decisión de la política comercial del concesionario.
En realidad, la puntuación obtenida en la dimensión "grado de presión" ofrece ya una
idea de la variable "ejercicio de poder", no obstante, se parte de la base de que el poder
no se manifiesta con la misma intensidad en dos aspectos de la negociación aunque la
presión percibida en ambos (por el fabricante) sea la misma, si uno de ellos tiene una
gran importancia para el fabricante y otro carece de importancia, evidentemente en este
caso planteado, el distribuidor estará ejerciendo un mayor poder sobre el fabricante en el
primer aspecto que en el segundo caso. De ahí la necesidad de introducir un elemento de
ponderación en la valoración como es precisamente el que se consigue con la
incorporación de la dimensión "importancia".
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Una ve/ que se lienc una valoración del poder ejercido por el distribuidor sobre el
fabrícame en cada uno de los aspectos negociados, para obtener una evaluación del
ejercicio de poder en el proceso conjunto o global de negociación, bastará con sumar las
puntuaciones de poder ejercido en cada aspecto. Por tanto, existe una medida agregada
de ejercicio de poder, que representa el poder total ejercido por el distribuidor frente al
fabricante, y que viene determinada por el sumatono ponderado (por la dimensión
"importancia**) de las "presiones" percibidas en los distintos aspectos que componen la
negociación (en nuestro caso, dieciséis aspectos).
2.1.1. PODER EJERCIDO POR EL DISTRIBUIDOR PRINCIPAL Y POR EL
DISTRIBUIDOR MEDIO: UN ANÁLISIS COMPARATIVO
Se acaba de describir el modo de medición del ejercicio de poder, no obstante, antes de
pasar a trabajar con esta variable, es necesario comprobar que efectivamente la
medición efectuada es correcta y suficientemente precisa. Para ello, se realiza un
análisis comparativo entre el poder ejercido por el principal distribuidor independiente y
por el distribuidor tipo medio45, con el objeto de averiguar si, tal y como cabría esperar,
la medida utilizada es capaz de discernir ambos poderes. El modo de medición debe ser
capaz de detectar diferencias significativas entre ellos, concretamente, se debe obtener
un poder ejercido por el principal distribuidor independiente que sea superior de forma
estadísticamente significativa al poder ejercido por el distribuidor medio.
Con ese fin, se solicita a las unidades de negocio fabricantes encuestadas que contesten
en relación a dos clases de negociaciones, por un lado respecto a la negociación con "su
principal distribuidor independiente" y por otro lado respecto a "su distribuidor medio".
Por consiguiente, las respuestas de cada fabricante nos permiten tener información de
cómo percibe el poder que está ejerciendo sobre él por un lado su principal distribuidor
independiente, y por otro lado, su distribuidor tipo "medio"
En el cuadro 5.1. pueden observarse las puntuaciones promedio de ejercicio de poder
tanto del principal distribuidor independiente como del distribuidor medio. Aparece el
poder ejercido por ambos distribuidores en cada uno de los dieciséis aspectos de los que
consta la negociación y también se ha calculado el poder total agregado ejercido por las
dos clases de distribuidor.
45
 El distribuidor tipo "medio" se define como "aquél que se corresponde con la mediana estadística, es
decir, e! que, ordenados tos distribuidores por orden de importancia, de mayor a menor, ocupe la posición
intermedia.
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Si se compara, en el global de la negociación, el poder ejercido por el distribuidor
principal independiente y aquél poder ejercido por el distribuidor "tipo medio",
podemos apreciar que efectivamente, el primero es claramente superior al segundo
Ademas, si se aplica un análisis "test - 1 " de medias, se puede observar que la diferencia
entre ambos valores resulta ser estadísticamente significativa al 99 %. Por eilo se puede
afirmar, a partir de los resultados obtenidos, que el método ulih/ado para valorar ct
poder ejercido por el distribuidor es suficientemente preciso Kn la contraslación del
modelo se empleará lógicamente la medida del poder ejercido por el principal
distribuidor independiente por las razones ya expuestas anteriormente
En realidad, del mismo modo que se ha demostrado la diferencia existente considerando
el poder ejercido en su totalidad, pueden realizarse, de forma paralela, otros análisis
parciales viendo, para cada uno de los aspectos de la negociación, si el poder ejercido
por el principal distribuidor difiere estadísticamente de aquél ejercido por el distribuidor
tipo "medio".
De este modo, se puede observar que en todos los aspectos de la negociación, el poder
ejercido por el principal distribuidor es superior al del distribuidor medio, y que, tras la
aplicación del "test - t" de medias, existen unas diferencias estadísticamente
significativas al 99 % en todos los aspectos de la negociación, excepto en tres de ellos,
dos de los cuales, el "espacio asignado en los lineales" y el "respeto a la posición en el
lineal", presentan un nivel de significatividad del 95 %, y el único aspecto cuya
diferencia no es estadísticamente significativa es el del "descuento sobre precio tarifa".
2.1.2. ANÁLISIS DESCRIPTIVO DEL EJERCICIO DE PODER:
Además del análisis que se acaba de realizar para comprobar la precisión de la medida
de ejercicio de poder utilizada, resulta interesante hacer un análisis descriptivo de la
información que aparece reflejada en el cuadro 5.1.. Puede observarse en primer lugar
que los fabricantes conceden gran importancia a la mayoría de tos aspectos que definen
las condiciones de negociación frente a su principal distribuidor. En efecto, de los
dieciséis aspectos contemplados, a nueve de ellos les otorgan un valor medio superior a
cinco, a seis un valor intermedio y sólo al aspecto referido a la adaptación del producto
a las especificaciones del distribuidor le conceden una importancia relativamente baja,
con un valor medio de tres. En concreto los aspectos más valorados son: los pagos de
cabeceras de góndola, los pagos atípicos, las promociones en punto de venta, las
aportaciones para gastos de publicidad, los días prefijados para los pagos, la reposición
de productos en los lineales, los cánones de referenciación, la definición de los surtidos
y tos días de aplazamiento de pago,
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Por el contrario, en el proceso de negociación frente a su distribuidor medio sólo se
considera impórtame el aspecto relacionado con tas promociones en c) punto de venta
I>c donde se deduce que, efectivamente, los procesos de negociación varían
ampliamente en cuanto a las condiciones tratadas en función del tamaño y del poder que
posea el distribuidor Esta diferencia alcan/a valores altamente significativos en todos
los aspectos excepto en el descuento sobre precio de tarifa, dónde los valores medios
son similares.
In segundo lugar, en lo que respecta a la presión percibida, los aspectos de la
negociación en los que los fabricantes perciben un ejercicio de mayor presión por parte
de su principal distribuidor son los pagos atípleos, las aportaciones para publicidad,
pago de cabeceras de góndola, cánones de referenciación, días prefijados para los pagos,
pago por utilización de plataformas de distribución. Todos ellos forman parte del grupo
de aspectos de la negociación que se consideran de elevada importancia por el
fabricante y constituyen partidas de pagos. En el resto de los factores, la presión
percibida es media o baja, siendo tos aspectos sobre los que ta presión es menor, los
referidos al producto: adaptación del producto a las especificaciones, y codificación y
etiquetado.
Frente a esta situación tiene gran interés destacar que los fabricantes no perciben en
ninguno de los aspectos una presión elevada procedente del distribuidor medio,
mientras que perciben una presión baja en un gran número de aspectos, lo que refleja
que el ejercicio de poder parece estar directamente relacionado con la dependencia
basada en la proporción de ventas (realizada a través del distribuidor). Las diferencias
son signifícativas de nuevo en todos los aspectos excepto en el descuento sobre precio
de tarifa dónde la valoración de la presión alcanza un nivel medio similar.
Por tanto, las estrategias de influencia del principal distribuidor frente a los fabricantes
se manifiestan fundamentalmente en aquellas condiciones de la negociación que,
además de tener gran importancia, están sometidas a un elevado grado de presión. En
concreto en los pagos atípicos, en las aportaciones para publicidad, en el pago de
cabeceras de góndolas, en los cánones de referenciación, en las promociones en el punto
de venta, y en los días prefijados para los pagos.
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2.2. LA DEPENDENCIA, EL VOLUMEN DE VENTAS, LAS INVERSIONES
ESPECÍFICAS EN LA TRANSACCIÓN Y EL PODER COMPENSADOR
l a medición de la variable "dependencia del fabricante respecto al distribuidor", se
real i/a a través de la dificultad, percibida por el fabricante, para sustituir a] distribuidor
y poder realizar el intercambio con otra organización alternativa que le ofrezca unos
servicios similares. £1 grado de dificultad es valorado mediante una escala tipo hkcrt de
siete puntos que oscila de menor a mayor intensidad en la dificultad.
La variable volumen de ventas se mide mediante el porcentaje de ventas que realiza el
fabricante a través de su principal distribuidor independiente. La inversión específica en
diseño y material P.L.V., se valora en relación a una escala tipo iikert de siete puntos,
desde " 1 - inversión muy reducida", pasando por "4-inversión moderada", hasta llegar a
"7-inversión muy elevada". Y para evaluar el poder compensador, se utiliza un
indicador de la posición competitiva del fabricante como es su cuota de mercado
relativa (es decir, el volumen de ventas en términos relativos respecto a la empresa
fabricante líder en el sector). Esta cuota de mercado relativa queda reflejada en una
escala de cinco puntos, que da lugar a cinco posiciones de cuota: "igual al líder (100
%)", "mayor o igual al 75 % del líder", "entre el 50 y 74 % del líder", "entre el 25 y el
49 % del líder" e "inferior al 25 % del líder".
En el cuadro 5.2. pueden apreciarse los valores medios y las desviaciones típicas
obtenidas en las variables "dependencia", "volumen de ventas" e "inversión específica
en la transacción" (en diseño y material publicitario en el punto de venta). Es
conveniente recordar que la primera y la tercera variable se miden en una escala tipo
Iikert de siete puntos, por tanto, el valor "5" en ta variable dependencia refleja que, en
general, los fabricantes perciben por término medio un elevado grado de dependencia
respecto a sus distribuidores principales, en términos del grado de dificultad que
consideran que tienen para sustituirles y encontrar otro distribuidor alternativo que le
ofrezca unos servicios similares.
Por el contrario, el nivel promedio de inversiones específicas es más bien reducido, ya
que se sitúa en un valor de "3,3" y a duras penas se acerca al valor medio "4" de la
escala. Y en lo que respecta a la variable "volumen de ventas", puede verse que los
fabricantes comercializan una media de un "11,3 %" a través de su principal
distribuidor, valor que resulta bastante elevado ya que estamos hablando de un sólo
distribuidor independiente que se lleva ese porcentaje de ventas de un mismo fabricante.
CAPÍTULO-5 144
MODELO HESE/L4L DE LA SATISFACCIÓN FAi TtíMES DETEMMISANTES DEL KME/t KJEIH W*>
CUADRO 5.2,:
DESCRIPTIVO DE LAS VARIABLES
DEPENDENCIA, VOLUMEN DE VENTAS E INVERSIÓN ESPECÍFICA
VARIABLE MEDÍA ÍDESVl ACIÓN TÍPICA5:r
 ".T ' ]J J
f 1.3 í 4 ,4 " " j
3.1 1 " TJ' "
¡ Dependencia (*)
i Volumen de ventas (%)
I Inversión especifica en la transacción
(en diseño y material P.L.V.) (*)
Fuente Elaboración propta
(*) 1 a escala utilizada para la medición es Upo Likert de 7 punios
En cuanto a la variable "poder compensador o posición competitiva", el cuadro 5.3.
ofrece los datos de frecuencias porcentuales obtenidas en cada una de las cinco
categorías de respuesta que tiene la variable. La mayoría de las unidades de negocio de
la muestra, un porcentaje situado alrededor del 60 por ciento, son líderes o sostienen
una posición competitiva próxima al líder. Concretamente un 38,1 % de las unidades de
negocio son líderes, mientras que el 22,2 % pueden ser consideradas "seguidoras" al
tener una cuota de mercado mayor o igual al 75% de la del líder. Por el contrarío, sólo el
11,1 por ciento de la muestra está constituida por unidades de negocio que detentan una
posición competitiva relativamente débil.
CUADRO 5 3.
ANÁLISIS DE LA POSICIÓN COMPETITIVA DE LOS FABRICANTES
Cuota de mercado ea relación a la lider
Igual al líder (100%)
Mayor o igual al 75% del líder
Entre el 50% y el 75% del líder
Entre el 25% y el 50% del líder
Inferior al 25% del líder
% de anidadet de negocio
38,1
22,2
17,5
11,1
11,1
Fócate: Elaboración propia.
En definitiva, puede concluirse que la muestra contiene un sesgo positivo hacia las
unidades de negocio de gran tamaño relativo, es decir hacia las que ocupan las
posiciones competitivas mas fuertes en sus respectivos mercados. En consecuencia, es
posible deducir que la dependencia que muestran estos fabricantes infravalora el grado o
la intensidad de la verdadera dependencia que la población de los fabricantes de
productos de gran consumo percibe frente a los distribuidores. Por ello, este estudio
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anah/a las relaciones de poder cxistcnics entre productores fundamentalmcnic líderes,
o con posiciones competitivas muy fuciles y sus distribuidores principales, y por
consiguiente investiga el caso en el que la posición negociadora del fabricante es más
fuerte, por to que ios hallazgos que se obtengan relativos a) desequilibrio de poder en
favor de los distribuidores, no pueden ser atribuidos a la debilidad competitiva de las
unidades de negocio del sector de la fabricación,
2.3. POSESIÓN Y FUENTES DE PODER
Para medir la posesión de poder de los distribuidores en el canal de productos de gran
consumo, se utiliza la propia deñnición que dan los autores en la literatura académica,
según la cual el poder es esa capacidad que tiene un miembro del canal para influir
sobre las decisiones comerciales de otro miembro situado a distinto nivel del canal de
distribución (£1* Ansary y Stem, 1972). Por ello, se analiza la percepción general que
los fabricantes tienen sobre la capacidad de su principal distribuidor para "afectar a su
toma de decisiones en el plan de marketing". En una escala de siete puntos (que oscila
entre "1.-totalmente en desacuerdo" y "7.-totalmente de acuerdo'*), se obtiene un valor
medio de "4,7" (con una desviación típica de "1,5") indicativo de una percepción de
posesión de poder relativamente alta. Por tanto, los fabricantes consideran que su
principal distribuidor tiene un potencial elevado para poder influir en sus decisiones de
marketing.
A partir de la clasificación propuesta por Frenen y Raven (19S9) y adaptada a los
canales de distribución Beíer y Stem (1969) que establece cinco tipos de rúente de
poder: la recompensa, la coerción, la legitimidad, la referencia y la experiencia, se ha
añadido también la fuente de información propuesta por Raven y Kruglanski (1970). La
medición de estos seis tipos de fuentes de poder está basada en un estudio realizado por
Brown. Lusch y Nicholson (1995) que fue publicado en el Journal of Retatling. Las
preguntas realizadas a las unidades de negocio para valorar cada una de estas fuentes de
poder aparecen reflejadas en el cuadro 5.4. en el que también figuran las medias y las
desviaciones típicas obtenidas en las respuestas.
La lectura del cuadro, indica que la información es una de las fuentes de poder más
importantes de las que dispone el distribuidor en su relación con los fabricantes (la
media de la primera pregunta es igual a "5,4"). Al mismo tiempo, se aprecia que los
distribuidores se muestran bastante reticentes a proporcionar a los fabricantes dicha
información, quizás como método de explotar al máximo esa fuente de poder. Es decir,
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los fabricantes creen que los distribuidores disponen efectivamente de esa fuente de
poder, y que la utilizan para establecer estrategias de influencia sobre ellos
CUADRO 5.4.
FUENTES DE PODER DEL PRINCIPA!, DISTRIBUIDOR
Fuentes de
Poder
INFORMACIÓN
LEGITIMIDAD
EXPERIENCIA
REFERENCIA
SANCIÓN
(COERCIÓN)
RECOMPENSA
Preguntas
I.-E3 principal distribuidor posee información
relevante sobre nuestro mercado
2.-Nos proporciona información detallada sobre la
demanda, permitiéndonos así mejorar nuestras
acciones comerciales
3.-Nos fuerza a firmar cláusulas en los contratos que
no firmaríamos voluntariamente.
4.-Lleva muchos años trabajando en nuestro mercado
5.-Confiamos en sus valoraciones y recomendaciones
6.-Dispone de personal especialmente formado que
sugiere propuestas interesantes
7.-Nos gusta ser identificados como fabricantes que
distribuyen a través de un distribuidor de tanto
prestigio.
8.-Nos parece positivo que los consumidores asocien
nuestra marca con su enseña comercial de distribuidor
9.-Nos ha insinuado que tomará medidas que dañarán
a nuestros resultados, en el caso de no acceder a sus
peticiones
10.-Hemos recibido amenazas tácitas 0 explícitas de
exclusión en la distribución
11.-Hemos recibido un trato favorable de su parte
cuando hemos accedido a sus peticiones
12 -Cuando hago concesiones a su favor, recibo de su
parte el valor de lo que entrego
Media
0)
5.4
2,6
5,0
6,1
4,1
3,6
4,0
3,6
5,3
4,9
4,7
3,5
Desviación
típica
1.4
1,4
1,9
1,1
1,1
1,5
1,5
1,7
1,6
1.9
1,4
1,5
(1) Las escalas utilizadas son tipo Likcrt de 7 puntos.
Fuente Elaboración propia.
La base en la que se sostiene esta percepción sobre el poder de información de los
principales distribuidores, se encuentra en la rapidez y extensión que caracterizan al
proceso de difusión de las nuevas tecnologías, aplicadas al comercio minorista, que
mejoran la disponibilidad y la gestión de la información sobre los mercados (cuadro
5.5).
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CUADRO 5.5.
NUEVAS TÜCNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN
Nuevas Tecnologías de ta
Información
Scanners
Sistema EAN
Sistema EDI
Programas informáticos de gestión
de stocks
Programas informáticos de gestión
de lineales
Programas informáticos de cálculo
de la DPP
Sistema ECR
Porcentaje de principales distribuidores
que Henea (%)
98,5
92.5
83,3
70.1
63,6
40,9
22,7
Fuente: Elaboración propia
Los resultados de la encuesta indican que ias nuevas tecnologías de la información
disponibles por una mayor proporción de los principales distribuidores son los
"scanners" (que aparecen en prácticamente todos los casos), y el sistema EAN
("European Article Numbcring"), seguidos del sistema EDI ("Elactronic Data
Interchange") y los programas informáticos de gestión de stocks y de lineales. En
cambio, el sistema ECR ("Eficicnt Consumer Response") y los programas para el
cálculo de la rentabilidad directa del producto o DPP ("Dircci Produi Profitability"), que
como es sabido son dos de los últimos avances más relevantes incorporados en este
campo, presentan frecuencias bajas.
El poder de legitimidad también parece ser relevante, el valor medio del
correspondiente "item" es de "5", y por lo tanto se puede afirmar en términos generales
que los fabricantes se sienten en gran medida obligados a firmar cláusulas en ios
contratos en contra de su voluntad, es decir, perciben capacidad en el distribuidor para
ejercer un poder de jerarquía o autoridad no legal. Por otro lado, la experiencia parece
configurarse como la principal fuente de poder de los distribuidores, según la cifra
media obtenida por la respuesta dada al cuarto "item", aunque este dato resulta
engañoso ya que apunta en dirección contraria a las respuestas correspondientes a la
quinta y sexta preguntas. Por lo tanto, aunque efectivamente los principales
distribuidores llevan en general mucho tiempo trabajando en su negocio, en realidad esa
aparente experiencia que deberían haber alcanzado, no se traduce en una elevada
confianza en sus valoraciones y recomendaciones, ni en la sugerencia de propuestas
interesantes por parte de sus empleados. Por consiguiente, su larga experiencia temporal
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no ha conseguido convencer a los fabricantes de que poseen una experiencia valiosa
para ellos
(11 poder de referencia no parece significativo, ya que tas respuestas a la séptima y
octava preguntas tienen unas medias que se aproximan con dificultad a! valor central de
la escala. Por lo tanto, en general los fabricantes no muestran especial interés por ser
identificados con la enseña comercial del distribuidor, más bien al contrario, parecen
querer preservar su propia marca y mantenerla separada de la del distribuidor En
cambio, el poder coercitivo del principal distribuidor sí es considerado importante por
los fabricantes, en especial aquellas insinuaciones sobre la adopción de medidas
perjudiciales para el fabricante en el caso de que éste no acceda a las peticiones del
distribuidor, y también resulta importante la amenaza de exclusión. En realidad, los
fabricantes perciben firmemente que, en los momentos actuales, sus principales
distribuidores poseen una importante capacidad para imponerles sanciones en las
condiciones de negociación de sus contratos.
Por el contrario, los fabricantes no creen que sus principales distribuidores posean un
alto poder de recompensa. Los valores medios de las respuestas dadas a los items
correspondientes son relativamente bajos, en especial el referido a la recompensa
esperada frente a las concesiones, mientras que es más alto el valor referido a la
obtención de un trato favorable cuando se accede a sus peticiones. En conclusión, se
percibe un cierto poder de recompensa del distribuidor, pero limitado ya que entrega a
cambio un valor inferior al que recibe.
Para comprobar si las variables representativas de las fuentes de poder se agrupan en
nuestro caso siguiendo la clasificación propuesta por la teoría, se aplica un análisis
factorial de componentes principales que ofrece los resultados recogidos en el cuadro
5.6.
Las diferentes fuentes se agrupan en cuatro grandes categorías: sanción, conocimiento,
referencia y recompensa. La fuente que se perfila con mayor importancia es la de
sanción, ya que explica un 33 por ciento del total de la variación en la información. En
segundo lugar, pero a cierta distancia, se sitúa el poder del conocimiento que explica el
14 por ciento de la dispersión. En tercer lugar aparece el poder de referencia, y en cuarto
y último lugar, el poder de recompensa que sólo explica un 9 por ciento de la varíanza
total. Por tanto, la fuente de legitimidad no queda identificada de forma independiente,
si bien es cierto que forma parte del factor que describe el poder de sanción.
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CUADRO 5.6,
TIPOS Di: FUENTES I)K PODER DEL PRINCIPAL DISTRIBUIDOR
(ANÁLISIS FACTORIAL DE COMPONENTES PRINCIPALES)
FUENTES DE
PODER
'SANCIÓN
PRÉG UNTAS (SIGNO)''
3 - Nos fuerza a firmar cláusulas en los contratos
que no firmaríamos voluntariamente. (•)
9.-Nos ha insinuado que tomará medidas que
dañarán a nuestros resultados, en el caso de no
acceder a sus peticiones, (+)
10.-Hemos recibido amenazas tácitas o explícitas
de exclusión en la distribución. (+)
12- Cuando hago concesiones a su favor, recibo
de su parte el valor que entrego. {-)
%'VARÍAN/, A
EXPLICADA
INFORMACIÓN/
EXPERIENCIA
1 - El principal distribuidor posee información
relevante sobre nuestro mercado. (+)
2.- Nos proporciona información detallada sobre
la demanda, permitiéndonos así mejorar nuestras
acciones comerciales. (+)
4,- Lleva muchos años trabajando en nuestro
mercado. (+)
5.- Confiamos en sus valoraciones y
recomendaciones. (+)
7 Nos gusta ser identificados como fabricantes
que distribuyen a través de un distribuidor de
tanto prestigio. (+)
8.- Nos parece positivo que los consumidores
asocien nuestra marca con su enseña comercial de
distribuidor. (+)
13,8
REFERENCIA 10,1
RECOMPENSA 11.- Hemos recibido un trato favorable de su
parte cuando hemos accedido a sus peticiones. (+)
9,0
TOTAL 66,0
Focóte: Elaboración propia
De la misma manera, uno de los "ítems" que en principio deberían medir recompensa
forma parte del factor de sanción, si bien es cierto que entra, como no podía ser de otra
forma, con signo negativo. Ya se había advertido inicialmente la posibilidad de
encontrar este efecto, debido a la falta de nitidez entre lo que constituye fuente de poder
de sanción y fuente de recompensa en sentido negativo. En conclusión, la fuente
coercitiva, está integrada por los "items" definidos a priori para medir este tipo de
CAPÍTULO • 5 150
MODELO GENERAL DE LA SATISFACCIÓN- FACTORES DETERMINANTES DEL PODER EJERCIDO
fuente de podar, más uno de los definidos para medir recompensa y el definido para
medir legitimidad. En el contexto analizado, en la medida que no se producen relaciones
de jerarquía legal, la legitimidad entendida como autoridad o jerarquía percibida, que no
obedece a condiciones legales, es un concepto muy próximo a la coerción o sanción.
En cuanto al poder de experiencia y de información, en nuestro caso no aparecen como
dos fuentes independientes sino que se unifican en una sola, que podríamos denominar
poder de conocimiento. Por lo tanto, este resultado nos aproxima más a la clasificación
de fuentes propuesta originalmente por French y Raven (19S9), que a la posterior de
Raven y Kruglanski (1970). El poder de referencia medido es un reflejo nítido de la
fuente de poder así definida, mientras que el poder de recompensa sólo es entendido
como tal cuando se recibe un trato favorable y no cuando se recibe un valor similar al
que se entrega.
3. CONTRASTACIÓN EMPÍRICA OEL MODELO EXPLICATIVO
DEL EJERCICIO DE PODER
La formulación de hipótesis realizada en el capítulo-2 permite comprobar que el proceso
que conduce al ejercicio de poder se divide básicamente en tres partes: la explicación de
la dependencia, la explicación de la posesión de poder y la explicación del ejercicio de
poder. Éste es igualmente el orden cronológico que se sigue en la contraslación empírica
det modelo, y por consiguiente en la exposición de los resultados obtenidos. En primer
lugar se contrastan las tres primeras hipótesis relativas a los factores determinantes de la
dependencia, en segundo lugar se tratan las tres siguientes hipótesis referidas a los
factores condicionantes de la posesión de poder, y una vez explicados estos dos
aspectos, se está en condiciones de exponer los resultados obtenidos en la explicación
del ejercicio de poder, en la que se analizan las últimas cuatro hipótesis de este modelo.
3.1. EXPLICACIÓN DE LA DEPENDENCIA
3.1 1 FACTORES DETERMINANTES DE LA DEPENDENCIA
En general, tal y como se expuso en el segundo capítulo, ios principales factores
determinantes de la dependencia de un miembro del canal respecto a otro son el
volumen de ventas que suponga la relación con él, la intensidad de las inversiones
específicas que se hayan realizado para culminar la transacción (ya sean éstas en
sistemas de información, diseño de material P.L.V., formación del equipo de
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vendedores, etc...), y la posición competitiva o nivel de lidermzgo que se tenga en el
negocio en el que se participa.
Analizaremos los factores explicativos de la dependencia percibida por el fabricante
respecto a su principal distribuidor independiente. De este modo, utilizaremos las
siguientes tres variables: el volumen de ventas que realiza el fabricante a través de su
distribuidor principal, las inversiones específicas en la transacción con ese distribuidor
principal que efectúa el fabricante, analizando concretamente uno de los tipos de
inversión más habituales como es el diseño y material de publicidad en el punto de
venta; y por último, la tercera variable explicativa será al poder compensador con el que
cuenta el fabricante frente al distribuidor.
La primera hipótesis que formulamos sostiene que un mayor volumen de ventas a través
del principal distribuidor genera una dependencia superior del fabricante respecto al
distribuidor, ya que seguramente el fabricante mostrará una mayor dificultad para
prescindir de este distribuidor que le proporciona un nivel de ingresos elevado.
Del mismo modo, según ta segunda hipótesis establecida, una mayor inversión
especifica en la transacción realizada con el principal distribuidor, debe provocar un
nivel de dependencia superior respecto al distribuidor, ya que esa inversión es
difícilmente trasladable a otra relación con otro distribuidor, y por tanto existen unos
costes de cambio muy elevados.
Por el contrario, la tercera hipótesis afirma que el mayor poder compensador del
fabricante debe hacer disminuir lógicamente su nivel de dependencia. Por tanto, se
propone el siguiente modelo explicativo de la dependencia (Figura 5.5.)
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Inversiones
Específicas en
la Transacción
Figura S.5.: Modelo Explicativo de ti Dependencia
Fuente Eteborooón Pronta
2.1 4. CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS:
Para contrastar estas tres primeras hipótesis, se aplica un análisis de regresión múltiple
en el que la variable dependiente o a explicar es la "dependencia del fabricante respecto
al distribuidor", y las variables explicativas o independientes son el volumen de ventas,
la inversión específica y el poder compensador. Este análisis de regresión ofrece los
siguientes resultados que figuran en el cuadro 5.7.
Como puede apreciarse, los resultados obtenidos indican que el grado de dependencia
de los fabricantes queda explicado fundamentalmente por la cuota de ventas que
realizan a través de su principal distribuidor. Esta variable presenta un efecto positivo,
estadísticamente significativo, sobre la variable a explicar "dependencia", por tanto se
puede afirmar que efectivamente, el mayor volumen de ventas del fabricante realizado a
través del principal distribuidor implica un mayor grado de dependencia respecto a él, y
en consecuencia, esta relación establecida por la primera hipótesis queda confirmada.
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CUADRO 5.7.:
MODELO EXPLICATIVO DE LA DEPENDENCIA DEL FABRICANTE
RESPECTO A SU PRINCIPAL DISTRIBUIDOR
VARIABLE
CONSTANTE
VOLUMEN DE
VENTAS
INVERSIÓN EN
MATERIAL P L V
PODER
COMPENSADOR
COEFICIENTE
4.359
0,103
-0.148
-0,038
COEFICIENTE
ESTANDARIZADO
I " 0,262
-0,161
-0,0»
T - STUDENT
4.691 (a)
1,963 (a)
-1.201
-0,219
Elaboración propia
(a) Signififkativo al 95 %
En cuanto a la segunda hipótesis que suponía una relación directa de la inversión
específica en la transacción con el grado de dependencia, queda rechazada claramente,
ya que, como puede observarse, esta variable de inversión específica tiene un efecto de
signo negativo sobre la dependencia. El grado de dificultad percibido por una unidad de
negocio para sustituir a su principal distribuidor parece estar afectado negativamente
por el hecho de que el fabricante realice inversiones en diseño y ejecución de materiales
P.L.V., lo cual contradice los dictados de la literatura teórica consultada al respecto.
Por otro lado, de los resultados también se deduce que el poder compensador tiene un
efecto explicativo irrelevante sobre et nivel de dependencia, seguramente debido a que
la gran mayoría de las unidades de negocio cncuestadas ocupan posiciones de Hderazgo
en sus respectivos mercados, y en consecuencia no existe un efecto suficientemente
discriminante de esta variable. Por lo tanto, pese a que el poder compensador presenta
tal como se preveía una relación explicativa de signo negativo con la "dependencia",
indicando que una posición competitiva más fuerte se corresponde con un grado de
dependencia inferior, la tercera hipótesis queda rechazada debido al efecto
insignificante de esta variable.
Hay que señalar, que el coeficiente de determinación ("R2") del modelo de regresión es
del 20%. Este valor nos indica que existe todavía una considerable proporción de la
"dependencia" del fabricante respecto al distribuidor, que no queda recogida o explicada
por este modelo, lo cual por otra parte es lógico, ya que se trata de un fenómeno
complejo, que difícilmente puede ser explicado en su totalidad por tres variables, sobre
todo cuando sólo una de ellas tiene un efecto estadísticamente significativo. Para
obtener un grado de explicación superior, habría que introducir nuevos elementos
determinantes de la dependencia. Por último, conviene resaltar que la F de Snedecor es
igual a "2,5", significativa al nivel "0,1", y por consiguiente, se puede afirmar que la
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explicación de la varianza de la variable "dependencia" obtenida por el modelo
planteado es estadísticamente significativa.
3.2. EXPLICACIÓN DE LA POSESIÓN DE PODER
3.2 1 FACTORES EXPLICATIVOS DEL PODER POSEÍDO
El poder, entendido como la capacidad con la que cuenta un miembro del canal de
distribución para influir sobre otro, viene determinado fundamentalmente por tres
importantes factores que son tos siguientes: la dependencia, las fuentes de poder y el
poder compensador. En nuestro caso, al estudiar el poder que tiene el principal
distribuidor independiente sobre el fabricante, nos interesará analizar la dependencia del
distribuidor respecto al fabricante, las fuentes de poder con las que cuenta el distribuidor
para tener capacidad de influencia sobre el fabricante, y por último, la posición
competitiva del fabricante en su negocio que le sirve de poder moderador frente a la
posible influencia del distribuidor.
Tal como planteábamos en la cuarta, quinta y sexta hipótesis respectivamente, una
mayor dependencia del fabricante debe ir asociada a un poder superior del distribuidor,
unas fuentes de poder superiores deben conducir igualmente hacia una mayor posesión
de poder del distribuidor, y por el contrarío, el poder compensador debe atenuar el
efecto de la capacidad de influencia con la que cuenta el distribuidor El modelo
propuesto queda representado en la figura S.6.
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Figura 5 6: Modelo Explicativo de i» posesión de poder
Fuente F,Ubor»ctón Propi»
3.2.2. CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS
Para contrastar estas tres hipótesis (cuarta, quinta y sexta), el procedimiento seguido ha
consistido en realizar en primer lugar un análisis de regresión por pasos para identificar
las fuentes concretas de poder que explican de forma estadísticamente significativa el
poder detentado por el principal distribuidor. De este estudio se obtiene que las dos
fuentes que ejercen un efecto positivo y significativo en la percepción de poder que los
fabricantes tienen sobre su principal distribuidor, son el poder de información, medida
mediante la variable "el distribuidor nos proporciona información detallada sobre la
demanda, permitiéndonos así mejorar nuestras acciones comerciales" y el poder
coercitivo medido mediante el item " hemos recibido amenazas tacitas o explícitas de
exclusión en la distribución". Por tanto, los fabricantes de productos de gran consumo
perciben que los distribuidores tienen mayor potencial de influencia en sus planes de
marketing si pueden proporcionarles información válida para mejorar su toma de
decisiones y si tienen capacidad para amenazarles con la exclusión del canal.
En la segunda parte, se han incorporado, junto a los componentes concretos de las
fuentes de poder de información y de sanción, la variable de dependencia del fabricante
medida por la dificultad de sustitución de su principal distribuidor, y el poder
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moderador dei fabricante medido por su posición competitiva o tu cuota relativa a)
líder. Los resultados del análisis de regresión se recogen en el cuadro 5 8.
CUADRO 5.8.
MODELO EXPLICATIVO DEL PODER DEL PRINCIPAL DISTRIBUIDOR
VARIABLE
CONSTANTE
DEPENDENCIA
INFORMACIÓN
SANCIÓN
PODER
COMPENSADOR
R* CORREGIDO «0,2
COEFICIENTE
1,249
0,264
0,335
0,207
0,096
COEFICIENTE
ESTANDARIZADO
3,314
0,304
0,263
0,089
T-STUDENT
1,345
(a) 2,700
(a) 2,561
(b) 2,241
0,754
F=4,65 p < 0,001
(a) significativo al 99 por ciento, (b) significativo al 95 por ciento.
A la vista de los resultados obtenidos en la regresión, la primera conclusión a considerar
es que el modelo estimado es altamente significativo, aunque el porcentaje de varianza
explicada sólo ascienda al veinte por ciento. En segundo lugar debe destacarse que tanto
la dependencia como las fuentes de poder de información y de sanción, por este orden,
son factores que afectan ai poder del principal distribuidor, positiva y
significativamente, tal como propone el modelo teórico. Por consiguiente, la cuarta
hipótesis queda confirmada, así como la quinta hipótesis en el caso de las fuentes de
poder informativo y coercitivo.
Además, cabe destacar que en nuestro caso no se ha encontrado un efecto significativo
del factor que mide el poder compensador. Es decir, no se obtiene que los fabricantes
con mejor posición competitiva perciban que pueden compensar en algún grado el poder
potencial que su principal distribuidor posee frente a ellos. Tal y como ya señalamos en
su momento, la muestra de unidades de negocio encuestadas está formada en su mayoría
por fabricantes que son líderes o seguidores en sus respectivos mercados, y
seguramente, no existe un efecto suficientemente discriminante de la posición
competitiva como para que quede reflejado en el modelo. Por consiguiente, la sexta
hipótesis queda rechazada.
Además, por supuesto, queda rechazada la quinta hipótesis en el caso de las fuentes de
poder de recompensa, legitimidad, referencia y experiencia, ya que no presentan un
efecto estadístico significativo sobre la posesión de poder. Las fuentes de poder que.
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según nuestro estudio, determinan realmente la posesión de poder de los distribuidores
principales en los canales de distribución de productos de gran consumo, son la fuente
de poder de información y la coercitiva, y en mayor medida la primera (el poder
informativo), que tal como se expuso en la parte teórica, actualmente tiene una gran
importancia debido a) intenso desarrollo de las nuevas tecnologías de la información en
el sector.
Por último, cabe resaltar que el factor que explica una proporción mayor del poder
observado en el distribuidor es el grado de dependencia que ios fabricantes perciben
frente a él, es decir la dificultad percibida para sustituirlo es el factor que mejor explica
la creencia de los fabricantes de que su principal distribuidor es poderoso frente a ellos,
luego entonces, la relación propuesta por la cuarta hipótesis es aquélla que presenta una
influencia más destacable, lo cual no es de extrañar, ya que en la parte teórica se
constató que la dependencia es efectivamente el principal factor explicativo de la
posesión de poder, hasta el punto de que hay autores (Emerson, 1962) que incluso
identifican ambos conceptos.
3.3. EXPUCACIÓN DEL EJERCICIO DE PODER
Según el modelo propuesto en el capítulo 2, los factores determinantes del ejercicio de
poder son los mismos que afectan a la posesión de poder, es decir, la dependencia, las
fuentes de poder y el poder compensador, incluyendo precisamente esta posesión de
poder como factor explicativo adicional. Este modelo explicativo queda recogido en la
figura 5.7.
Para la variable de ejercicio de poder, se ha utilizado la suma ponderada de la presión
aplicada a cada aspecto de la negociación por la importancia concedida a cada uno de
ellos, es decir, la variable que representa el poder ejercido por el distribuidor sobre el
fabricante en el total de la negociación, y no en un único o en algunos de los aspectos
negociados. Y por su parte, la dependencia, la posesión de poder, las fuentes de poder y
el poder moderador se miden de la misma manera que para el modelo explicativo del
poder potencia] del principal distribuidor.
En lo que respecta a la contrastación de las cuatro hipótesis establecidas (séptima,
octava, novena y décima), la metodología estadística a la que hemos recurrido es
nuevamente la técnica del análisis de regresión múltiple por pasos, la cual nos ha
permitido identificar tas bases de podeT sobre las que se asientan las estrategias de
influencia del principal distribuidor independiente. Los resultados obtenidos en este
análisis de regresión por pasos quedan recogidos en el cuadro 5.9.
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CUADRO 5.9.
MODELO EXPLICATIVO DEL PODER EJERCIDO
POR EL PRINCIPAL DISTRIBUIDOR
VARIABLE
CONSTANTE
V. INFORMACIÓN
F. REFERENCIA
F. SANCIÓN - 1
F. SANCIÓN - 2
COEFICIENTE
64,330
27,630
31,080
24,910
-25,73
COEFICIENTE
ESTANDARIZADO
0,260
0,360
0,270
-0,290
T-STUDENT
0,507
(b) 2,247
(a) 2,938
(c) 1,924
-{b)2,158
R¿ CORREGIDO -0,29 F-6,38 p< 0,001
(a) significativo al 99 por ciento, (b) significativo al 95 por ciento, (c) significativo al 90 por ciento.
El modelo estimado, ha resultado ser estadísticamente significativo globalmente
considerado, si bien ni la dependencia, ni la posesión de poder, ni el poder moderador,
entendido como la posición competitiva del fabricante, parecen ejercer un efecto directo
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y significativo sobre la intensidad del ejercicio de poder. Por el contrario, se aprecia que
son las fuentes de poder las que mejor explican el establecimiento de estrategias de
influencia por parte del principal distribuidor. En especial, son las fuentes de
información, de coerción y de referencia las que más influyen.
Estas fuentes de información responden respectivamente a los siguientes "ítems": la
fuente de información: "El principal distribuidor posee información relevante sobre
nuestro mercado", la fuente de referencia : "Nos gusta ser identificados como
fabricantes que distribuyen a través de un distribuidor de tanto prestigio", las dos
fuentes coercitivas o de sanción: "Nos ha insinuado que tomara medidas que dañarán
nuestros resultados, en caso de no acceder a sus peticiones" y "Cuando hago
concesiones a su favor, recibo de su parte el valor de lo que entrego"4*.
El efecto encontrado coincide con el previsto, de forma que cuanto mayores son las
fuentes de poder que detenta el principal distribuidor mayores son también sus acciones
de influencia o de control sobre las condiciones de negociación. Se observa que la
imposición de condiciones no deseadas está fundamentalmente en función de las bases
de poder de coerción entendidas como amenazas explícitas o como ausencia de
recompensas, por consiguiente, ia novena hipótesis (H-9) queda confirmada para el caso
de la fuente de poder coercitiva, A tenor de estos resultados, se puede decir que aquellos
fabricantes que perciben que su principal distribuidor posee más capacidad para afectar
negativamente a sus objetivos son a su vez los que detectan unas acciones de presión o
de influencia en las condiciones negociadas superiores.
Además, se aprecia que el ejercicio del poder también está directamente afectado por las
fuentes no coercitivas de información y de referencia. Así, los fabricantes que más creen
que su principal distribuidor posee información relevante sobre el mercado y que desean
ser identificados con él también perciben una mayor presión sobre las condiciones de
negociación. En ese sentido, se puede afirmar que la novena hipótesis queda también
confirmada para el caso de estas dos otras fuentes de poder. Por el contrarío, se rechaza
la novena hipótesis para el caso de las fuentes de poder de recompensa, legitimidad y
** Cabe record» que. imcialmente. se había considerado esta variable como indicadora de la fuente de
poder de recompensa, no obstante, tras realizar un análisis factorial cuyos resultados figuran
anteriormente en el Cuadro 5 6 . se pudo comprobar que queda agrupada junto a los otros indicadores dei
poder coercitivo. El hecho de que en la frase expuesta aparezca "recibo de su parte el valor de lo que
entrego", hace que sea conceptúa! izada más como la "posible negación de una recompensa" que como
una recompensa en sí misma. Este hecho además está recogido en la literatura en la que se establece que
la negación de una recompensa puede constituir una forma coercitiva habitual de sanción (Hunt y Nevin,
1974). Por eso el efecto de esta variable en el modelo es negativo, porque, en este caso, ia escala de la
variable está construida en sentido inverso, y un mayor valor numérico de la variable (cuanto más le
entrega el distribuidor al fabricante el valor de lo que éste le ha concedido) implica la existencia de una
rúente de poder coercitiva inferior.
CAPÍTULO 5 160
MODELO ÜENEJUL DE LA SATISFACCIÓN FA(~TV*£S DKTEMMÍNANTES DEL POI>EM EJEMCUX)
experiencia, ya que no tienen un efecto significativo sobre el ejercicio de poder. Por
supuesto, las hipótesis séptima y octava tampoco se cumplen al no presentar un efecto
significativo la posesión de poder ni la dependencia.
Por último, el poder compensador del fabricante, tampoco parece afectar negativamente
de forma significativa al poder ejercido por el principal distribuidor independiente, y
por consiguiente la décima hipótesis queda igualmente rechazada. Es decir, según los
resultados obtenidos, no existen diferencias notables entre la presión ejercida sobre los
fabricantes con posiciones competitivas fuertes y aquella obligación a aceptar las
condiciones de la negociación a la que se ven sometidos los fabricantes más débiles.
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1. INTRODUCCIÓN:
A continuación se van a exponer los resultados obtenidos en el segundo modek) de la
parte empírica, que se centra en el análisis de ios factores determinantes de la
satisfacción en los canales de distribución de productos de gran consumo, desde la
perspectiva del fabricante. El modelo propuesto está basado en la bibliografía
consultada sobre las relaciones fabricante distribuidor, y tas hipótesis de las que parte
se encuentran recogidas en el tercer y cuarto capítulos, por lo que no se volverá a incidir
nuevamente en estos aspectos. Cabe recordar la representación gráfica del modelo que
queda recogida nuevamente en la figura 6.1.
SATISFACCIÓN
EJERCICIO
DE PODER
ORUEXTACKÍN
*u«oo
ruuso
Figura 6.1.: Modelo explicativo de la Satisfacción
Determinadas relaciones existentes entre algunos "constructos" del modelo no quedaron
del todo definidas, dejándose abierta la relación causal existente entre ellos, ya que los
estudios revisados al respecto no obtienen resultados concluyentes, sino más bien una
amplia diversidad de relaciones causales. Nos estamos refiriendo concretamente a la
asociación existente entre la cooperación, la orientación a largo plazo, la confianza y la
satisfacción. La relación que une a todos ellos es evidentemente positiva, ya que un
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aumento en cualquiera de ellos debe provocar un incremento de los demás, pero la
causalidad no se encuentra claramente definida en los estudios analizados47.
Por el contrario, si existe unanimidad a la hora de considerar al poder ejercido como un
antecedente del conflicto, incidiendo positivamente sobre él, de tal modo que una
presión más intensa en la negociación da lugar a una situación de conflicto más
agravante (Lusch, 1976; Brown y Frawer, 1978; Gaski y Nevin, 1985; Frazicr, Gilí y
Kale, 1989; Skíimer, Gassenheimer y Kclley, 1992; Ganesan, 1993; Brown, Johnson y
Kocnig, 1995). Y por supuesto, el nivel de conflicto influye de forma negativa sobre la
satisfacción, ya que un elevado grado de desacuerdo en la negociación unido a la
percepción de que la otra parte del intercambio está actuando en contra de nuestros
intereses, provoca un sentimiento de disconformidad, frustración y en definitiva, un
estado afectivo negativo. En cambio, un menor poder ejercido debe favorecer la
aparición de un menor nivel de conflicto, y consecuentemente, un estado de mayor
satisfacción (Skrnner, Gassenheimer y Kelly, 1992; Anderson y Narus, 1990;
Rosemberg y Stem, 1970; Brown y Day, 1981; Frazier, Gilí y Kale, 1989; Wilkinson,
1981).
Del mismo modo, el conflicto deteriora el grado de compromiso depositado en la
relación por los miembros del canal, y más concretamente, reduce su expectativa de
continuidad de la relación. Esta asociación causal existente entre el conflicto y la
orientación a largo plazo ha sido corroborada por estudios anteriores como et de Young
y Wilkinson (1989) y Anderson y Weitz (1992). Estos dos últimos autores, en otro
estudio publicado tres años antes, proponen que el desequilibrio desfavorable en el
poder ejercido afecta negativamente a la confianza, y por tanto, que si un agente del
canal percibe que oteo le está presionando en la negociación con el objeto de obligarle a
aceptar determinadas condiciones de intercambio, reducirá la confianza que deposita en
ese otro miembro (Anderson y Weitz, 1989).
2. METODOLOGÍA:
Para contrastar el modelo propuesto, se recurre a los modelos de ecuaciones
estructurales, también denominados modelos causales o modelos de estructuras de
covaríanza. La modelización según estos modelos constituye un enfoque estadístico que
47
 Estos estudio», y tas relaciones concretas establecidas en cada uno de elle», ya fueran señalados en su
momento. Cabe recordar aquí las investigaciones de Ganesan (1994), Anderson y Weitz (1989), Mohr y
Spekman (1994), Bfong (1993), Andateeb (1996), Skinner, Gasscnheimer y KeHey (1992), Schul, Littie y
Pride (198S), Morgan y Hunt (1994), Anderson y Narus (1990), Dwyer, 1980; Hunt y Ncvm (1974),
Dwyer y Lagace (1986), Pruitt (1981).
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permite contrastar hipótesis de relaciones entre variables observables y variables
latentes o "constructos" El modelo global está constituido por las relaciones factoriales»
y también por las relaciones estructurales, es decir, las relaciones entre las variables
observables y las variables latentes, y las variables latentes entre ellas.
Normalmente, los modelos estadísticos describen correctamente las estructuras
subyacentes y las relaciones entre variables observables, pero lo que no suelen dar estos
modelos son los índices de ajuste de los datos a un modelo presentado, cosa que sin
embargo sí hace el análisis estructural con variables latentes. El análisis de estructuras
de covananza es flexible y adaptativo, contrariamente al análisis exploratorio que es fijo
y pretende ajustar los datos presentados a un modelo teórico (Levy, 1998). De ahí la
idoneidad de utilizar este tipo de modelos.
Para comprobar el funcionamiento del modelo planteado, nos serviremos de un
programa estadístico habitual en el desarrollo de este tipo de modelos de ecuaciones
estructurales, como es el caso del "EQS". Este programa es uno de los paquetes
informáticos estadísticos tradicionales y fue uno de los programas pioneros diseñado
por Bentler (1989). Al mismo tiempo, nos serviremos también del programa "SPSS"
para realizar una serie de análisis estadísticos previos.
Para desarrollar el modelo de ecuaciones estructurales que proponemos, el
procedimiento que seguiremos consistirá en ir analizando sucesivamente las etapas
habituales en este tipo de modelos. En primer lugar, se identifican las variables que
serán incorporadas al modelo, señalando la forma de medición de cada una de ellas; en
segundo lugar, se realiza un estudio descriptivo de exploración de datos de estas
variables, viendo si se cumplen tos condiciones fundamentales para el desarrollo del
modelo; a continuación, se efectúa un análisis factorial exploratorio, al que seguirá
inmediatamente un factorial confirmatorio, y por último, se comprueba cómo funciona
el modelo de estructuras de covarianza, que es el que nos confirmará, o por el contrario
rechazará, las relaciones causales establecidas en las hipótesis planteadas, y al mismo
tiempo, nos permitirá identificar las relaciones causales que no han sido definidas.
3. MEDICIÓN DE LAS VARIABLES
El modelo causal explicativo de la satisfacción consta de cinco variables latentes y una
variable observable, las variables latentes o constructos son: el ejercicio de poder, el
conflicto, el compromiso (referido a su dimensión de "orientación a largo plazo" hacia
la relación), la cooperación y la confianza; mientras que la variable observable es la
"satisfacción" que es en principio la variable que finalmente se desea explicar, y por
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tanto es la variable clave en la que se centra el análisis. No obstante, el modelo presenta
lógicamente otras muchas variables observables, concretamente dici, que servirán como
variables "reflejo" de cada uno de tos constructos. A continuación se exponen las
variables observables que se han utilizado para medir cada variable latente
3.1. EL PODER EJERCIDO
El método utilizado para la medición del ejercicio de poder ha sido expuesto en el
capítulo-5, no obstante, en el modelo de ecuaciones estructurales, se utiliza un modo de
medición distinto, ya que se emplean unas variables observables "reflejo" del
"constructo" ejercicio de poder. En la encuesta se proponen dieciséis "ítems" o aspectos
en los que queda reflejado el ejercicio de poder, cada uno de ellos representa una
variable observable, por lo que contamos con dieciséis variables observables. No
obstante, dado que la muestra de unidades de negocio de la que disponemos no es
suficientemente amplia, se seleccionan dos de esos "ítems", concretamente aquéllos que
hacen alusión a los "pagos atípicos" que es en el que mayor presión opinan los
fabricantes que reciben por parte de sus principales distribuidores, y la "utilización y
pago de cabeceras de góndola" que también es otro de los aspectos más destacables.
Los encuestados deben señalar el grado en el que consideran que sus principales
distribuidores les presionan en cada uno de estos dos aspectos, en una escala de siete
puntos que va desde " 1 . - ninguna presión" hasta "7.-mucha presión". La media obtenida
en la primera de las dos variables observables señaladas es igual a "5,73", valor que
demuestra efectivamente un grado de presión considerablemente elevado en los pagos
atípicos, mientras que en el segundo "ítem", aquél referido a la utilización y pago de
cabeceras de góndola, se sitúa en un valor de "5,10" que también refleja un poder
ejercido alto en dicho aspecto. Se está recogiendo entonces la percepción generalizada
en los fabricantes de la fuerte presión recibida de sus principales distribuidores.
3.2. EL CONFLICTO
Nos extenderemos más en el análisis de esta variable al no haber sido tratada
anteriormente (el poder ya fue analizado en profundidad en el capítulo precedente).
Además, esta variable desempeña un papel fundamental en el proceso de formación del
estado afectivo definido como sentimiento de satisfacción. Para realizar la medición del
grado de conflicto existente en las relaciones fabricante - distribuidor (siempre desde la
perspectiva del fabricante), se utiliza un procedimiento muy similar al empleado en la
medición del nivel de poder ejercido. Este procedimiento, u otros muy similares, han
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sido empleados en reconocidos estudios realizados anteriormente en tomo a las
relaciones de conflicto existentes en los canales de distribución (Luseh, 1976; Brown y
Day, 1981; Ganesan. 1994)
En primer tugar, se procedió igualmente a dividir la negociación entre el fabricante y el
distnbuidor, en los mismos aspectos señalados para el caso del "ejercicio" de poder, es
decir, en dieciséis aspectos que formaban parte de cuatro grandes ámbitos de la
negociación, Y una ve/ efectuada esta división del intercambio, realizamos igualmente
un análisis sobre los diferentes aspectos objeto de negociación en relación a dos
dimensiones fundamentales para cuantifícar el conflicto. Una de las dimensiones
permanece igual que en el caso anterior del ejercicio de poder, concretamente la
dimensión "importancia" que se le concede a cada aspecto tratado en el proceso de
negociación, pero la segunda dimensión varía, ya que ahora no hablamos de "presión u
obligación a aceptar condiciones impuestas", pues no nos referimos al ejercicio de
poder, sino al conflicto, y por eso, la segunda dimensión utilizada es la del "grado de
desacuerdo" que percibe el fabricante en cada uno de los distintos aspectos tratados en
la negociación.
Cada una de estas dos dimensiones es valorada, al igual que en el ejercicio de poder, en
una escala de siete puntos que va desde " 1 . - nada importante" a "7.-muy importante" en
el caso de la dimensión 'importancia", y desde " 1 . - ningún desacuerdo" hasta "7.-
mucho desacuerdo" en el caso de la dimensión "grado de desacuerdo". Además,
también se anadia la posibilidad de respuesta en cada aspecto de la negociación de "no
negociado" para poder contestar en el caso de que no se negociase ese aspecto.
Para obtener una valoración del grado de conflicto existente en cada aspecto negociado,
se multiplica en cada uno de ellos la puntuación alcanzada en la dimensión "grado de
importancia" por la puntuación plasmada en la dimensión "grado de desacuerdo". La
puntuación obtenida en esta última dimensión ofrece ya una primera aproximación a la
noción de conflicto existente en cada uno de ios aspectos negociados, pero
consideramos, tal como proponen otros estudios, que es necesario ponderar esa
dimensión del "grado de desacuerdo", por la importancia que tiene el aspecto, ya que no
refleja un nivel igual de conflicto un mismo desacuerdo en dos aspectos, si uno de ellos
es importante y el otro no lo es.
Una vez obtenida una valoración del nivel de conflicto existente en cada uno de los
aspectos tratados en la negociación, se suman todos esos conflictos en aspectos
concretos con el fin de obtener una valoración total del grado de conflicto existente en
el global de la negociación. De esta forma, se obtiene una suma ponderada (por la
'Importancia**) del grado de desacuerdo existente en los dieciséis aspectos que
componen fundamentalmente la negociación, y esta suma permite evaluar el conflicto
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general existente, desde el punto de vista del fabricante, en la negociación con el
distribuidor.
3.2 1 CONFLICTO EN LA NEGOCIACIÓN CON EL PRINCIPAL
DISTRIBUIDOR Y CON EL DISTRIBUIDOR MEDIO: ANÁLISIS
COMPARATIVO
Al igual que en el caso de la variable "ejercicio de poder", para comprobar que
efectivamente el método de medición utilizado es suficientemente preciso, realizamos ta
medición del grado de conflicto en dos clases de negociaciones, por un lado en la
negociación con el distribuidor principal independiente, y por otro lado, en la
negociación con el distribuidor medio*8 (ver cuadro 6.1.) En principio, el conflicto
percibido por los fabricantes en la negociación con sus distribuidores debe ser
estadísticamente superior en el caso de que el distribuidor sea de gran tamaño, que en el
caso de que se trate de un distribuidor de pequeña magnitud para el fabricante.
Para comparar entre sí los grados de conflicto (agregados) existentes en la negociación
con el distribuidor principal y en la negociación con el distribuidor medio, se puede
aplicar un "test - t" de medias que nos permite saber si la diferencia existente entre
ambos conflictos es estadísticamente significativa. Los resultados obtenidos con la
aplicación de esta técnica señalan que efectivamente el conflicto existente en la
negociación con el distribuidor principal es superior al conflicto existente en la
negociación con el distribuidor "tipo medio", y que la diferencia que separa al primero
del segundo es estadísticamente significativa al nivel del 99 %.
Por consiguiente, ha quedado comprobado que la medida empleada resulta útil.
Evidentemente, a nosotros nos interesa centrar el análisis en la negociación con el
principa] distribuidor independiente que es aquél en cuya negociación los fabricantes
perciben un mayor nivel de conflicto. Por tanto, la variable utilizada finalmente en la
contrastación del modelo explicativo de ta satisfacción que proponemos, será este
conflicto (el que se refiere a la negociación con el principal distribuidor independiente).
* Se recuerda que el concepto de "distribuidor medio" se refiere a aquél distribuidor que se corresponde
con ta mediana estadística (es decir, el que, ordenados los distribuidores por orden de importancia, de
mayor a menor, ocupe la posición intermedia).
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CUADRO 6.1.
MEDICIÓN DEL GRADO DE CONFLICTO
ASPECTOS DE
LA NEGOCIACIÓN
Descuento sobre precio
tarifa
Cánones de referenctación
(alta de nuevos productos)
Pagos aripicos (nuevas
aperturas, ventas
aniversario, ...)
Espacio asignado en
lineales
Utilización y pago de
cabeceras de góndola
Pago por utilización de
plataformas de distribución
Respeto a la posición en el
lineal
Adaptación del producto a
las especificaciones del
distribuidor
Aportaciones para gastos
de publicidad
Asunción de gastos
relacionado! ctm el
proceso de devoluciones
Día» de aplazamiento de
pago
Días prefijados para los
pagos
Promociones en punto de
venta
Codificación y etiquetado
de los productos y
embalajes
Reposición de los
productos en los lineales
Selección del producto y
definición de surtidos
NEGOCIACIÓN
GLOBAL
Negociación caá d Distribuidor Principal
Importancia
4,76
5.12 (a)
5,64 (a)
3,55 (c)
5,67 (a)
4,52 (a)
3,54 (b)
3,00 (a)
5,25 (a)
4,00 (a)
5,01 (a)
5,27 (a)
5,64 (c)
3.42 (a)
5,16 (a)
5,15 (a)
Desacuerdo
3,37
4.88 (a)
5,60 (a)
3,90 (c)
4,70 (a)
4,06 (a)
3,70
2,26
4,89
3.76 (b)
4,35 (c)
3,89 (b)
4,26
1,79 (*)
3,67 (a)
4,05 (b)
Conflicto
20,43
27.48 (a)
33,14 (a)
17,16(b)
28,56 (a)
22,29 (a)
15,86
10,22 (a)
27,89 (a)
18,74 (a)
23.98 (b)
21,74 (a)
25,95 (b)
9,32 (a)
21,46 (a)
22,92 (a)
348,24 (a)
Netociftcttn con d Dtetritmidor Medio
Importancia
4,85
4,03
4,56
3,12
4,62
2,42
2,98
1.94
4,50
3,45
4,47
4,69
5,27
2,91
3,02
3,85
Desacttwdo
3.34
4,05
4,71
3,38
3,89
2,63
3,37
2,03
4,48
3,19
3,92
3,32
4,02
1,45
2,35
3,55
Conflicto
19,65
18,03
23.08
13,32
20,67
8,66
13,19
6,33
21.60
13,70
20,15
17,30
22,22
6,68
9,48
16,34
244,56
(a) Diferencia estadísticamente significativa al 99 % respecto a la negociación con el distnbuidor medio
(b) Diferencia estadísticamente significativa al 95 % respecto a la negociación con ei distribuidor medio
(c) Diferencia estadísticamente significativa al 90 % respecto a la negociación con el distribuidor medio
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3 2 2 ANÁLISIS DESCRIPTIVO DEL CONFLICTO
l a lectura del cuadro 6.1. permite hacer un análisis descriptivo de los aspectos más
interesantes que refleja la información en él contenida. Cabe señalar en primer lugar que
los aspectos dónde el grado de desacuerdo con su principal distribuidor es mayor, y por
tanto la intensidad del conflicto también, son los pagos atípicos y el pago de cabeceras
de góndola, seguidos por los cánones de referenciación y las aportaciones para los
gastos en publicidad. Frente a esta situación, los fabricantes no muestran un grado de
desacuerdo elevado en ninguno de los aspectos negociados frente a su distribuidor
medio.
El grado de desacuerdo más reducido en la negociación con el principal distribuidor
independiente se produce en la adaptación del producto a las especificaciones del
distribuidor, y en la codificación y etiquetado de los productos y embalajes, y en los
demás aspectos de la negociación, el grado de desacuerdo alcanzado es de tipo medio.
En cuanto al grado de conflicto, entendido como el producto entre importancia y grado
de desacuerdo, los datos muestran un grado de conflicto medio que se concentra en los
aspectos anteriormente citados y referidos a los pagos atípicos y las cabeceras de
góndola,, así como los cánones de referenciación y los gastos en publicidad, siendo su
nivel igualmente reducido en los dos aspectos señalados de codificación de los
productos y adaptación a las especificaciones. Este hecho se debe a que, en general, en
aquellos aspectos considerados más importantes, es en los que et nivel de desacuerdo se
percibe superior, y viceversa, aquellos aspectos considerados poco importantes, es en
los que se percibe un desacuerdo inferior. Por ello, la dimensión importancia "acentúa"
todavía más la intensidad del conflicto existente.
Los niveles de conflicto percibidos por el fabricante con el distribuidor principal son
superiores en todos los aspectos de la negociación si los comparamos con los niveles de
conflicto percibidos en la negociación con el distribuidor medio; y las diferencias, tras
aplicar un "test - t" de medias, resultan ser estadísticamente significativas al 99 % en
todos los casos, excepto en los aspectos, "espacio asignado en lineales", días de
aplazamiento de pago" y "promociones en punto de venta" dónde la diferencia también
es estadísticamente significativa, sólo que al nivel del 95 %, y en los aspectos de
"descuento sobre precio tarifa" y "respeto a la posición en el lineal", en los que la
diferencia no resulta ser estadísticamente significativa.
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3.2.3. MEDICIÓN DEL CONFLICTO ADAPTADA AL MODELO DE
ECUACIONES ESTRUCTURALES
Acabamos de exponer el método general utilizado en la medición del conflicto» no
obstante, la aplicación de esta variable en el modelo de ecuaciones estructurales exige
adaptar el modo de medición al mismo. Debido a ello, dado que el nivel de conflicto se
mide de la misma forma que el ejercicio de poder, sólo que utilizando la dimensión
"grado de desacuerdo" en los aspectos negociados, en vez del "grado de presión", se
escogen también en este caso dos de los "items" o aspectos de la negociación que
forman parte del conflicto.
El criterio que se sigue consiste en seleccionar igualmente uno de los dos aspectos de la
negociación que fueron utilizados anteriormente en el ejercicio de poder, concretamente
el "item" "pagos atípicos", y en cambio, se escoge un segundo "itero" distinto al
ejercicio de poder, ya que se considera que un ejercicio de poder que quede plasmado en
determinados aspectos, no tiene porqué provocar un conflicto que quede reflejado
necesariamente en esos mismos aspectos, sino que puede repercutir en algún aspecto
diferente, en el que quede plasmado el desacuerdo, de ahí que el segundo aspecto de la
negociación seleccionado, no sea la "utilización y pago de cabeceras de góndola", sino
"los pagos por referenciación" que también constituyen uno de los elementos clave en el
que existe un grado de conflicto importante.
En definitiva, se mantiene un mismo aspecto de la negociación igual en el ejercicio de
poder y en el conflicto (concretamente los "pagos atípleos" que es en el que el ejercicio
de poder y el conflicto son mayores), y se utiliza un aspecto adicional distinto para
ambos "constructos", debido al motivo que se ha señalado. Por tanto, las unidades de
negocio encuestadas señalan el grado en el que consideran que existe desacuerdo en los
"pagos atípicos " y en los "cánones de referenciación" en una escala de siete punto que
oscila desde " 1 . - ningún desacuerdo" hasta "7.- desacuerdo muy elevado". Las medias
obtenidas en las respuestas de los encuestados referidas a estos dos aspectos son
respectivamente iguales a "5,60" y "4,88", valores que señalan nuevamente un grado de
conflicto más bien elevado, sobre todo en el primero de ellos. Junto a las "aportaciones
para gastos de publicidad" (media igual a "4,89") y a la "utilización y pago de cabeceras
de góndola" (media igual a "4,70"), se trata de los dos "items" de la negociación en los
que se produce un mayor nivel de desacuerdo.
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3.3. OTRAS VARIABLES LATENTES O CONSTRUCTOS
• "Orientación a largo plazo":
Para valorar la orientación a largo plazo, se emplean dos variables observables, que
fueron utilizadas por Ganesan (1994) en un estudio publicado en el "Journal of
Marketing" sobre tos determinantes de la orientación a largo plazo. Estas dos variables
quedan representadas en las siguientes afirmaciones, una de ellas es; "En la relación con
nuestro principal distribuidor, nos centramos en los objetivos a largo plazo", y la otra
es: "Consideramos que, a largo plazo, la relación con nuestro principal distribuidor será
rentable". Ante ambas afirmaciones, la unidad de negocio fabricante encuestada debe
contestar su grado de acuerdo o desacuerdo en una escala tipo liketl de siete puntos que
oscilaba entre **1.- totalmente en desacuerdo" y "7.- totalmente de acuerdo".
Las medias obtenidas en las dos preguntas anteriores reflejan un grado de compromiso
en la relación, valorado en términos de orientación a largo plazo, de nivel medio y
medio-alto, ya que las unidades de negocio encuestadas consideran que en general la
relación "será rentable en el largo plazo" (media igual a "4,68'*) aunque no perciben
evidentemente esa rentabilidad en el corto plazo, debido a las medidas coercitivas de
presión adoptadas por sus principales distribuidores en la negociación para conseguir
mejores condiciones de compra. Los fabricantes además parecen "centrarse en los
objetivos a largo plazo" en una grado medio, situado en torno al valor "4" de la escala
("3,88"), y por consiguiente, no muestran una especial predilección por este tipo de
objetivos, ya que seguramente valoren también los objetivos a corto, pero queda claro
que los objetivos a largo están igualmente presentes en el diseño de sus estrategias.
• "Cooperación":
Se mide la cooperación a partir de once "ítems", que reflejan los distintos ámbitos de la
relación fabricante - distribuidor en los que puede darse un cierto grado de cooperación
entre ambas partes. No obstante, al igual que en los casos del poder ejercido y el
conflicto, el reducido tamaño de la muestra nos obliga a seleccionar dos de esos once
"items", concretamente aquellos que hacen alusión a aspectos actualmente tan
importantes como son "la gestión de categorías" y los "servicios logísticos". Por tanto,
se les pedía a los encuestados que señalaran el grado en que realizaban acciones
conjuntas con su principal distribuidor independiente, en esos dos aspectos de la
relación, quedando dos variables observables que se encuentran medidas en una escala
de siete puntos que iba desde " 1 . - cooperación nula", pasando por "4.- cooperación
moderada" hasta llegar a "7.- cooperación plena".
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Los resultados obtenidos en estos ámbitos de cooperación son medio y medio • bajo, ya
que la media de realización de actividades conjuntas en servicios logisncos es igual a
"3.88", mientras que en gestión de categorías el grado de cooperación es menor,
concretamente igual a "331". Los resultados obtenidos en la cooperación relativa a otro
tipo de actividades muestran unos niveles similares, por ejemplo, la cooperación hallada
en "definición de surtido en el punto de venta" es igual a "3,9", en "política de
merchandising" es igual "3,8", en marca de distribuidor es igual a "3,1" y en "control de
calidad" se sitúa en "3,2". En realidad, el grado de cooperación más intenso se produce
en "promociones", cuya media en la escala alcanza el valor de "4,8". mientras que en
las "actividades de investigación y desarrollo" la cooperación es prácticamente
inexistente ("1,9").
• "Confianza":
La confianza se valora a través de dos variables observables que fueron utilizadas en el
estudio de Ganesan (1994) señalado anteriormente, en las que se les expone a las
unidades de negocio fabricantes encuestadas las siguientes afirmaciones: "Confiamos en
la palabra de nuestro principal distribuidor" y "nuestro principal distribuidor se
preocupa también por nuestros intereses". Los encuentados deben contestar su grado de
acuerdo o desacuerdo en una escala tipo likert de siete puntos que oscila entre " 1 -
totalmente en desacuerdo" y "7.- totalmente de acuerdo". Las dos preguntas permiten
recoger las dos dimensiones fundamentales que componen, según Ganesan (1994), la
confianza, ya que la primera pregunta se refiere fundamentalmente a la "credibilidad"
del distribuidor, es decir, hasta qué punto el fabricante considera que su principal
distribuidor tiene la experiencia y formación adecuadas para desempeñar eficientemente
su labor, mientras que la segunda pregunta se refiere a la dimensión "benevolencia" del
distribuidor, ya que valora hasta qué punto el fabricante piensa que su principal
distribuidor tiene buenas intenciones hacia él.
Las medias obtenidas en cada una de las preguntas denotan un grado de confianza
medio-bajo en la dimensión "credibilidad", ya que la media de la "confianza en la
palabra del distribuidor" sale igual a "3,70", y por tanto las unidades de negocio
fabricantes piensan que los compromisos asumidos por su principal distribuidor
independiente son fiables en un grado medio tirando a bajo, mientras que la dimensión
benevolencia es considerada notablemente reducida, ya que en la pregunta "el
distribuidor se preocupa por los intereses" de la unidad de negocio fabricante, éstos
señalan un grado de preocupación media de "2,51" en la escala de siete puntos descrita
anteriormente. Por consiguiente, en general los fabricantes consideran que sus
principales distribuidores no tienen buenas intenciones hacia ellos, sino que al contrario,
parecen percibir que sólo se preocupan por sus propios intereses.
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" "Satisfacción":
La satisfacción es medida a través de una variable observable en la que se le pide a las
unidades de negocio fabricantes cncuestadas que señalen su grado de acuerdo en una
escala de siete puntos, desde "1 -totalmente en desacuerdo" a "7- totalmente de
acuerdo", con la siguiente afirmación: "Estamos muy satisfechos con el proceso de
negociación (en su conjunto) con el principal distribuidor independiente". Se obtiene un
valor medio en dicha pregunta igual a "4,26", lo que refleja un promedio de satisfacción
global de nivel medio. A pesar de que la satisfacción es un concepto multidimcnsional,
en este estudio interesa la noción de "satisfacción general" entendida como ese
"sentimiento global" que se tiene hacia el "proceso de negociación en su conjunto", es
decir, el estado de satisfacción psicológica en general, y no de satisfacción económica
en relación a algunos aspectos concretos de la transacción. Esta forma de medición de la
satisfacción (a través de una variable muy similar, también valorada en una escala de
siete puntos) fue utilizada por Anderson y Narus en un estudio publicado en el "Journal
of Marketing" en 1990.
Es importante señalar que, al ser la "satisfacción" una variable observable, la
metodología de los modelos de ecuaciones estructurales no recoge la posibilidad de
establecer una relación causal procedente de esta variable, es decir, una asociación cuyo
origen sea la satisfacción. Por consiguiente, no serán analizados aquellos casos en los
que la "orientación a largo plazo", la "cooperación" y la "confianza" sean
consecuencias directas de la satisfacción. El objetivo del análisis en este caso se Umita
entonces a averiguar cual/es de estos tres "constructos" son factores determinantes de la
satisfacción. Por lo tanto, en el estudio empírico no se analiza la posibilidad de que la
confianza, la orientación a largo plazo, e incluso la cooperación, vengan originados por
la satisfacción, sino que nos centraremos en el efecto que estos tres conceptos tienen
sobre la satisfacción. Por supuesto, las relaciones existentes entre los tres "constructos"
sí se mantienen abiertas, y la metodología utilizada nos permitirá averiguar las
relaciones causales existentes entre ellos.
Para facilitar la comprensión del modelo vamos a exponer a continuación un cuadro
(6.2), en el que se encuentran resumidas las variables observables y latentes utilizadas,
asignándoles un número a todas ellas. A su vez, en el gráfico 6.2. se presenta cómo
queda el modelo propuesto para explicar la satisfacción una vez que se incluyen todas
las variables que acabamos de señalar.
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CUADRO 6.2.:
VARIABLES DEL MODELO EXPLICATIVO DE LA SATISFACCIÓN
VARIABLES LATENTES
EJERCICIO DE
PODER
CONFLICTO
ORIENTACIÓN Á
LARGO PLAZO
COOPERACIÓN
CONFIANZA
F-1
f
 F-2
F-3
F-4
F-5
VARIABLES OBSERVABLES
Presión en pagos atípicos
Presión en utilización y pago
de cabeceras de góndola
Desacuerdo en cánones de
refercnciación
Desacuerdo en pagos
atípicos
En la relación con el
distribuidor, nos centramos
en los objetivos a largo plazo
Consideramos que, a largo
plazo, la relación con el
distribuidor será rentable
Acciones conjuntas en
gestión de categorías
Acciones conjuntas en
servicios logísticos
Confianza en la palabra del
distribuidor
El distribuidor se preocupa
por nuestros intereses
SATISFACCIÓN: Grado de satisfacción en la negociación
conjunta
V-3
V-4
V-l
V-2
V-7
U - -
V-8
V-9
V I O
V-5
__.
V-l l
5.73
5,10
4,88
5,60
3,88
4,68
3,31
3.88
3.70
I.5Í
4,26
1.69
1.96
1.97
1.78
1,71
1,54
1,66
1.S3
1,57
1,26
3,67
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Figun 6.2.: Modelo fina! explicativo de U utufBccioi] (expuesto * contr npínc.)
Fuente Eiabonctón Propia
4. EXPLORACIÓN DE DATOS:
Una vez precisadas las variables que van a ser utilizadas en el modelo, pasamos a
realizar una exploración típica de datos que es una fase previa que conviene "atravesar"
antes de pasar a etapas de análisis posteriores. En realidad se trata de hacer un análisis
descriptivo de las variables. Existen varios datos descriptivos de interés, entre ellos es
importante ver si las "desviaciones típicas" son parecidas en valor, que es una de las
condiciones más importantes para los modelos de ecuaciones estructurales, es decir, es
aconsejable que no existan algunas variables que representen mucha "variabilidad" y
otras con muy poca, debe existir una cierta homogeneidad en las desviaciones típicas de
las variables. Esta condición se cumple en nuestro caso, lo cual es lógico ya que al
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tratarse de escalas de siete punios, es difícil, o más bien seria muy raro, que existiesen
desviaciones típicas muy dispares
A continuación es preciso realizar una prueba de "normalidad" aplicando el test de
"Koímogorov Smirnof*. el cual nos permite ver que cinco de las variables observables
manejadas cumplen la normalidad, mientras que el resto (seis) no la cumplen No
obstante, a pesar del no cumplimiento de la condición de "normalidad" por parte de seis
variables, se ha probado con otro tipo de distribuciones y se ha podido comprobar que
las once variables cumplen la distribución de "Poison". Este hecho es positivo ya que si
sumamos o trabajamos con variables que se distribuyen todas de igual modo, puede
aplicarse el "teorema central de! límite" y se puede considerar que se distribuyen como
una "normal".
5. CORRELACIONES
El siguiente paso es tratar de conocer las correlaciones que se producen entre las
variables objeto de estudio, para lo cual se halla la matriz de correlaciones de todas tas
variables del modelo. En nuestro análisis, esta matriz nos permite comprobar que,
efectivamente, las dos variables observables que, en cada caso, hablamos previsto que
fuesen "reflejo" de cada una de las variables latentes son, en todos los casos, las que
presentan una máxima correlación, con lo cual, se comprueba la "validez convergente"
del modelo planteado. Por su parte, la variable "satisfacción" que pretendemos explicar,
tiene una correlación moderada, ni excesivamente alta, ni excesivamente elevada, en
tomo a "0,3" y "0,4", con todas las demás variables, lo cual es positivo, ya que esta
variable, que es la que se quiere explicar, queda correlacionada con todas las demás
variables, es decir, no aparece ligada sólo a una variable.
Esta información que nos proporciona la matriz de correlaciones nos da una idea, a
priori, favorable, sobre el modelo, ya que las variables quedan bien emparejadas (según
se había previsto en el modelo teórico) y la variable a explicar parece estar vinculada a
todas las demás. La matriz de correlaciones queda representada en el siguiente cuadro
6.3.
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CUADRO 6.3.:
MATRIZ DE CORRELACIONES
VI
V2
va
V4
V5
V6
V7
V8
V9
VIO
V11
VI V2
l ,wm i
it.fcKll* t t.lMW
' "(í.'<28" * 0.6K4 ' "
0.4IÍ I 0.462
-0.097 j 6.256
i -i
-0,T?8 T -O.4Í3
0.003
-OJ74
0,060
-0.302
-0.382*
-O.J6!
-0.350
^>.0O4
-0,247
-0.398*
V3
i .'«no
. ...... — .„ ,-t
0,709*
-0.3 í I H
-0,418"1
"^6Tí5¥H
-0,321
-0,075
-0.141
-0,324*
V4
1.000
-0.247
-0.366
0.049
-0.178
-0,058
-0.070
-0,340*
V5
• -
1.00Q
O.S^*"1
0.394
0.487
0,246
0.330
0,446*
V6
1.000
0.169
0,304
0,097
0,062
0,465*
V7
• • • - •
1,000
0,660*
0,370
0.461
0.165
V8
v-
1,000
0,336
0,513
0,316
V9
1.000
0,375*
0.124
vio
,-r.- -,», • W . n . . ™ , . - I
— • ' >•••
 1 - . . - « ™ « t ^ . J
1,000 ^
0,215
V i l
- - -
1,000
Fuente Elaboración propia
(*) Correlación estadísticamente significativa al nivel "0,01
6. ANÁLISIS FACTORIAL EXPLORATORIO
Una vez realizados el "descriptivo" de los datos y la matriz de correlaciones de las
variables, a continuación se realiza un análisis factoría] exploratorio utilizando el
procedimiento de estimación de la "máxima verosimilitud". Este análisis factorial
exploratorio aplicado a nuestros datos nos da una "medida de adecuación muestra! de
Kaiser ~ Meyer - Olkin" de "0,753" que es significativa (esta medida tiene que estar
entre "0,5" y "1" para ser aceptable, con lo cual en nuestro caso resulta ser bastante
aceptable). De este análisis factorial, lo que nos interesa es la matriz factorial, ya que
nos da la correlación de los factores significativos (es decir, aquellos que tenian un valor
de "landa" por encima de uno) con las variables. La matriz factorial que se obtiene es la
siguiente (cuadro 6.4.).
A la vista de esta tabla, puede apreciarse que las variables V-l y V-2 correspondientes a
la variable latente F-2, las variables V-3 y V-4 correspondientes a la variable latente F-
1, y tas variables V-5 y V-Ó correspondientes a la variable latente F-S, aparecen en un
mismo grupo (el primer factor), que es precisamente el tipo de relaciones que han sido
definidas en el modelo teórico, con lo cual, es probable que entre estos grupos de
variables exista alguna correlación o alguna causalidad.
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MATRIZ FACTORIAL
v-i
V-2
V-3
V-4
V-5
V-é
V-7
V-8
V-9
v-ió
V-ll
I
-.662
-.795
-.740
-,572
,543 í
, 595 •'
,391
,609 i
,197
,426
,548
E4C7V*
2
.408
.294
.267
.311
,402
,051
,664
,532
,425
,379
,022
*
i
i
- . , i ...
1
í
•• • • • + • •
i
i
3
.361
.(150
-.089
-.188
.340
,536
-,152
-,170
-,049
,369
,157
Fneate: Elaboración propia
Por otro lado, puede verse también que las variables V-7 y V-8 correspondientes a la
variable latente F-3, y las variables V-9 y V-10 correspondientes a la variable latente F-
4, se encuentran agrupadas en otro grupo (el segundo factor). Hay que puntualizar que
las variables V-8 y V-10 están en realidad más explicadas por el primer factor, no
obstante las cargas factoriales de estas variables en el segundo factor son también
elevadas y no difieren prácticamente de las del primer factor. Este agrupamiento de las
variables coincide nuevamente con la relación entre esas dos variables latentes (F-3 y F-
4) que se ha planteado en el modelo teórico.
La variable satisfacción (V~l 1) queda explicada por el primer factor, que es en el que se
encuentran las variables latentes o factores F-2, F-l y F-5, lo cual nuevamente vuelve a
coincidir con el modelo teórico que planteamos en el que, el conflicto, el ejercicio de
poder y la confianza son aquellos "constructos" que inciden de forma más directa sobre
la satisfacción.
En definitiva, este análisis factorial exploratorio está indicando la estructura de
relaciones existentes entre factores o grupos de variables. Es decir, se ha pasado de la
matriz de correlaciones, en la que hemos podido comprobar que las variables se
encontraban bien emparejadas, por lo que se cumplía a priorí la "validez convergente"
de las variables observables como fieles "reflejo" de sus respectivos "constructos", al
análisis factorial exploratorio que nos permite observar además que los "pares de
variables" van a tener relaciones entre sí, en la dirección apuntada por el modelo
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diseñado, o sea. que las relaciones entre las variables tálenles parecen cumplir las
relaciones planteadas
7. ANÁLISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO
¡I siguiente paso que se debe realizar es un análisis factorial confirmatorio, también
denominado "modelo de medida", en el cual se suponen correlaciones entre las
variables latentes o factores, sin establecer todavía relación causal entre ellos, de forma
que se obtiene una estructura que no exige tantas restricciones. Para ello se parte del
modelo teórico planteado, en el que hay 11 variables observables y 68 casos.
Se obtiene un determinante del "input de la matriz" (vahanzas y covaríanzas) que es
diferente de **0" con lo cual en principio no existen a prion problemas de
multicolineaüdad que impedirían invertir la matriz. Otro dato importante es el de los
residuos, que representan la diferencia entre el valor de la matriz inicial y el estimado,
es decir, entre las varíanzas observadas y las varíanzas estimadas, entre las covaríanzas
muéstrales y las estimadas por el modelo. Estos residuos deben tener valores muy
pequeños, el valor ideal sería en torno a "0,05", en el modelo de medida queda un valor
de la media de ios residuos igual a "0,08", que quizás sea un valor algo elevado, pero no
es preocupante, ya que los residuos siguen aproximadamente una forma de "campana",
lo cual es una garantía de "normalidad".
El índice de ajuste comparativo, que es la medida más empleada de bondad de ajuste,
sale igual a "0,959". y por tanto mayor a "0,9" que es el valor que se toma como
referencia, y además el valor critico de la probabilidad es igual "0,09", que es superior a
"0,05", valor que se usa como referencia, por consiguiente el ajuste del modelo es fiable
(el ajuste por máxima verosimilitud ha sido correcto), ya que cumple las dos
condiciones exigidas. Por otro lado, la convergencia del modelo se produce en 8
iteraciones, que es un número aceptable.
Además, la prueba de "Satorra - Bentler" de la "Chi - cuadrado escalada" que se utiliza
para medir la "normalidad", ofrece igualmente un resultado válido. Esta medida efectúa
una modificación de la "chi - cuadrado" teniendo en cuenta el grado de "curtorís" de las
variables, y la condición que tiene que cumplirse es que el valor de la "chi-cuadrado
Jada de Satorra - Bentler" no difiera mucho del valor de la "chi - cuadrado". Esta
condición se cumple en este caso, ya que la primera "Chi - cuadrado" es igual a "53,07"
y la segunda presenta un valor igual a "53,01", por consiguiente, se puede animar que
se cumple la ''normalidad multivaríante", y puede utilizarse entonces un procedimiento
basado en la "normal".
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Para ver si los coeficientes son estadísticamente significativos, hay que comprobar que
el "valor o rano crítico", que es igual a! cociente entre el "estimador" y el "error
estándar" sea superior a "1.96". En nuestro caso, todos los coeficientes salen
significativos, ya que todos cumplen esta condición, y por consiguiente se cumplen
todas las relaciones planteadas, (ver cuadro 6.5.).
CUADRO 6.5.:
SiGNIFK ATIVIDAD DE LOS COEFICIENTES
V-1 F-2
V-2 F-2
V-3 F-1
V-4 F-1
V-5 F-5
V-« F-1
V-6 F-5
V-7 F-3
V-8 F-2
V-8 F-3
V-9 F-4
V-10 F-4
V-11 F-2
V-ll F-5
COEFICIENTE
1,762
1,447
1,377
1,512
1,245
-0,426
0,632
1,357
-0,354
1,168
0,866
1,129
-0,566
0,693
VALOR CRITICO
8,698
8,021
7,797
7,206
7,143
-3,075
4,207
7,646
-2,621
7,340
3,853
6,603
-3,011
3,393
VALOR CRÍTICO
ROBUSTO
11,205
5,280
4,801
6,827
-3,791
4,633
10,452
-2,461
7,889
3,660
7,627
-3,969
3,771
Elaboración propia
Puede apreciarse que, efectivamente, todos los coeficientes presentan unos valores
críticos superiores a "1,96" y por consiguiente son todos estadísticamente significativos.
Además, el valor critico "robusto" nos indica si los coeficientes son significativos en
caso de no cumplirse la normalidad, es decir, relajando ese requisito de normalidad, y
como se puede observar, salen todos los coeficientes igualmente significativos. Cabe
destacar la relación positiva y significativa existente entre la confianza (F-5) y la
satisfacción (VI1), ya que se trata de una de las relaciones establecidas en el modelo.
Todos los demás coeficientes presentan un signo positivo, excepto las siguientes
relaciones: "Vil—F2" que sale con signo negativo, tal y como cabía esperar según el
modelo propuesto, ya que el conflicto y la satisfacción deben estar relacionados en
sentido inverso; "V6—Fl" cuya asociación negativa es igualmente lógica, ya que el
poder ejercido por el distribuidor y la opinión que tiene el fabricante sobre el grado en el
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que el distribuidor se preocupa por los intereses del primero, deben estar relacionados
inversamente, y lo mismo sucede con la asociación "V8--F2" que debe ser también
negativa ya que si analizamos los dos conceptos que representan, por un Jado la
consideración que hace el fabricante sobre la rentabilidad a largo pla/o de ia relación
que le une a su principal distribuidor, y por otro lado el nivel de conflicto percibido por
el fabricante en dicha relación, ambos deben estar asociados de forma inversa
No obstante, a pesar de que el signo hallado en las dos últimas relaciones citadas (V(>-
1-1 y V8-F2) es correcto, hay que señalar que se produce en estos dos casos una ligera
desviación respecto al modelo propuesto, ya que se esperaba que las variables "V6" y
"V8" estuviesen únicamente asociadas a los factores "F5" y T 3 " respectivamente. En el
modelo de medida se confirman efectivamente estas relaciones ("V6-FS" y "V8-F3"),
pero se obtiene al mismo tiempo las relaciones de "V6" con WF1" y "V8M con F2"
comentadas anteriormente. En cualquier caso, es posible que estas dos relaciones
halladas en el análisis factorial confirmatorio, estén señalando de forma indirecta la
relación propuesta en el modelo entre los factores T I " (poder ejercido) y "F5"
(Confianza), asi como entre los factores "F2" (Conflicto) y T3M (Orientación a largo
plazo).
Por consiguiente, es posible que las relaciones "V6-F1" y "V8-F2" se transformen
posteriormente, en el modelo de estructuras de covarianza, en el efecto negativo que se
ha propuesto que tiene el poder ejercido sobre la confianza, así como en la repercusión
igualmente inversa del conflicto sobre la orientación a largo plazo (este fenómeno será
analizado mis adelante al exponer los resultados obtenidos en el modelo causal). De
hecho, una de estas relaciones entre factores, la del poder ejercido y la confíanza, queda
reflejada incluso en los resultados de este análisis factorial confirmatorio, tal como se
expone más adelante al señalar las relaciones halladas entre variables latentes (se trata
lógicamente de relaciones todavía no causales). Por lo tanto, a pesar de las dos
relaciones inesperadas, que quizás queden justificadas posteriormente, puede afirmarse
que en general el modelo se ajusta de forma bastante válida, ya que se ha logrado
reproducir la matriz de datos muestral de forma adecuada con el modelo teórico
planteado, y además se acaba de ver que individualmente todos los coeficientes salen
estadísticamente significativos.
Si se analizan las varianzas estimadas de los términos de error, puede comprobarse que
son todas estadísticamente significativas. Estos datos aparecen recogidos en el siguiente
cuadro 6.6.
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CUADRO 6.6.:
VARIAN/AS DE IOS TÉRMINOS DE ERROR
El Vi
E2-V2
E3 - V3
E4-V4
E5 - V 5
É6-V6 1
E7-V7
E8-V8
E9-V9
E10-VIO
Eli - V i l
ESTIMADOR
0.838
i.ooo ""
í.000
1,372
1.000
0fo0o
1,000
0,652
2,004
1,000
1,764
V ALOR CRITICO
2.833
3.987 ~
4.518
3.191
4,936
5,157
Fuente: Elaboración propia
Por otro lado, uno de los resultados más importantes del análisis factorial confirmatorio
es la identificación de la relación que existe entre los factores o variables latentes. Este
análisis no ofrece información sobre el sentido o dirección de estas relaciones, pero si
nos permite acotar el estudio de hipótesis formuladas en el modelo. En el siguiente
cuadro 6.7. puede apreciarse la relación existente entre los factores. En él puede
observarse que todas las relaciones son estadísticamente significativas, ya que todos los
valores críticos como los estadisttcos robustos en caso de no cumplirse la normalidad,
de los coeficientes que definen esas relaciones son superiores a "1,96".
CUADRO 6.7.:
RELACIÓN ENTRE FACTORES
F2-F1
F5-F1
F4-F3
F5-F3
FS-F4
COEFICIENTE
0,857
-0,127
0,779
0,579
0,452
VALOR CRITICO
13,064
-1,189
7,107
4,607
2,780
ESTADÍSTICO
ROBUSTO
9318
-1,034
7,680
4,334
2,885
Elaboración propia
CAPÍTULO-6 183
FSt) />£ M i l Í M ¡A im. fHitiKft FJFMt HM> FAi TDKFX t>f TEHMtSAMf]\ tM 1.4 V* TISÍ Ai i JÚh
Todos los coeficientes son de signo positivo, excepto el de la relación del poder ejercido
con la confianza (F5 Fl). que como cabía esperar, sale con signo negativo, ya que
estos dos conceptos se encuentran relacionados negativamente Entre los factores Fl y
F2, es decir, entre et ejercicio de poder y el conflicto, se obtiene una asociación positiva
tal y como se había previsto; entre F4 y F3, o sea entre la orientación a largo plazo y la
cooperación, sale un signo también positivo, como debe ser ya que estos dos constructos
deben estar relacionados positivamente, igual que ocurre con F5 y F4. la cooperación y
la confian/a, que también tienen que estar relacionados de forma positiva, lo cual se
cumple por el signo positivo del coeficiente, y por último, la confianza (F5) y la
orientación a largo plazo (F3) también quedan relacionados positivamente Por tanto
todas las correlaciones entre las variables latentes salen con el signo esperado según el
modelo teórico, y son todas significativas.
Estas relaciones entre factores que han quedado identificadas en el análisis factorial
confirmatorio permiten tener una primera aproximación a las hipótesis formuladas en el
modelo. En primer lugar cabe destacar, como acabamos de señalar, que se confirman
las relaciones establecidas entre el poder ejercido y el conflicto (H-l 1), entre el poder
ejercido y la confianza (H-l 3), por lo tanto, estas relaciones obtenidas indican que
efectivamente estas dos hipótesis pueden cumplirse, pero habrá que esperar a los
resultados del modelo de estructuras de covarianza para poder afirmar dicho
cumplimiento, ya que este análisis es el que permite definir las relaciones causales entre
los factores, pudiéndose comprobar entonces si la relación entre los factores se produce
en el sentido o la dirección establecida en la hipótesis. Por otro lado, ya ha sido
señalado anteriormente que la relación sugerida en la hipótesis catorce (H-l4) entre el
conflicto y la orientación a largo plazo, puede quedar en parte recogida por la relación
obtenida entre la variable "V8" (consideración de la rentabilidad a largo plazo) y el
segundo factor "F2" que representa el grado conflicto existente, ya que es posible que
esta asociación se transforme posteriormente en el modelo de estructuras de covarianza
en aquella relación descrita precisamente en la décimo cuarta hipótesis.
En segundo lugar, las relaciones significativas halladas entre la orientación a largo plazo
(F3) y la cooperación (F4), entre esta última (F4) y la confianza (F5), asi como entre la
orientación a largo plazo (F-3) y la confianza (F-5), reflejan la relación que había sido
establecida en el modelo propuesto entre estas tres variables latentes. Se confirma por
tanto que estos tres conceptos se encuentran efectivamente relacionados, y habrá que
esperar entonces a los resultados del modelo de ecuaciones estructurales para
especificar la relación causal existente entre ellos. En este modelo, quedará seguramente
desechada una de estas tres relaciones, ya que en caso contrario, se podría producir una
"circularidad" causal que invalidaría dicho modelo. En cualquier caso, habrá que
esperar a analizar los resultados obtenidos en el modelo de estructuras de covarianza.
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Aparte de ta relación entre factores, el resultado final de mayor ínteres del análisis
factorial confirmatorio es la "solución cstandan/ada" del modelo lista medida
estandarizada se basa en que todas las vanan/as de todas las variables (factores "l'\
variables observables "V" y términos de error "H") están puestas en valor unitario ("I"),
es decir, tipificadas, con lo cual se obtienen unos coeficientes de ajuste, que al estar
expresados en valor unitario, representan coeficientes de correlación Esta solución
estandarizada es la siguiente:
VI 0,887 • F2 + 0,461 El
V2 0,823 * F2 • 0,568 E2
V3 = 0.809 *F1 + 0,588 E3
V4 = 0,791 *F1 + 0,612 E4
V5 = 0,780 * F5 + 0,626 E5
V6 = -0,353 * Fl + 0,524 * F5 + 0,744 E6
V7 = 0,805 * F3 + 0,593 E7
V8 = -0,242 * F2 + 0,798 * F3 + 0,552 E8
V9 = 0,522 * F4 + 0,853 E9
VIO = 0,749 * F4 + 0,663 E10
I I1 = -0,353 * F2 + 0,433 • F5 + 0,829 El 1
Puede verse que en general los coeficientes de correlación son considerablemente
elevados, lo cual demuestra que el modelo es válido, existiendo estrechas e intensas
relaciones entre las variables observables y las variables latentes o factores. Las dos
relaciones que distorsionan en alguna medida el modelo propuesto (V6-F1 y V8-F2),
presentan los menores coeficientes, y por tanto su efecto es de menor relevancia que en
el caso de las restantes relaciones referidas a las hipótesis planteadas. De estas últimas
relaciones, aquella que presenta una menor intensidad es la de las variables latentes
conflicto y satisfacción, cuyo coeficiente tiene el signo negativo esperado, siendo igual
a "-0,353".
Este modelo de medida puede ser interpretado fácilmente ya que la mayoría de los
signos son positivos. Si se quiere conocer por ejemplo la relación existente entre las
variables observables V3 y V5 (es decir, la "presión del distribuidor en pagos atípicos"
y "la confianza en ta palabra del distribuidor*'), el razonamiento que se debe seguir es el
siguiente: primero habrá que ver cómo se relaciona V3 con Fl ("ejercicio de poder*',
que es el "constructo" con el que se encuentra relacionada V3), pudíendo comprobar
que tiene una correlación positiva (Ot8O9), por otro lado, se observa la relación que tiene
V5 con F5 ("confianza", que es el "constructo" con el que se relaciona V5), apreciando
que tiene una correlación positiva (0,780).
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A continuación puede apreciarse la relación existente entre los factores mencionados Fl
y F5 (es decir, entre el "ejercicio de poder" y la "confían/a"), constatando que la
relación entre ambos factores es negativa {-().! 27) Por consiguiente, finalmente se
puede afirmar que, a través de la relación de Fl con F5 que es negativa, la vanahic V.1
está relacionada de forma inversa con V5 (ya que signo "positivo"* con signo "negativo"
da signo "negativo", y "negativo" con "positivo" vuelve a dar "negativo")
Luego entonces, las variables "presión del distribuidor en pagos atípleos" y "confianza
en la palabra del distribuidor" están asociadas en sentido inverso a través de las dos
variables latentes del "ejercicio de poder" y la "confianza". Por tanto, a "mayor presión
del distribuidor en pagos atípicos", menor es el "grado de con fian/.a que deposita el
fabricante en la palabra del distribuidor", y viceversa. Se podría seguir aplicando este
razonamiento a todas las posibles relaciones que pueden darse entre variables
observables, y obtendríamos sucesivamente, las distintas relaciones existentes entre
todos los pares posibles de variables observables.
V 3 V 4
V 2 V I
Vil
Vaíbr Crítico de k Probabilidad-
0.524
V 5
V 6
Orado, de Libertad-41
to«ce de Ajw* Conearatmi - 0.959
VIO V 9
Figura 6.3. Solución Estandarizada del Análisis Factorial Confirmatorio
Fuente: Elaboración Propia
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Los resultados obtenidos en el modelo de medida o análisis factorial confirmatorio
quedan reflejados en la figura 6,3 l n ella pueden apreciarse todas las asociaciones
existentes entre factores, teniendo en cuenta además las relaciones con la vanable
observable "«¿aufacoón" en la que se centra el análisis
8. MODELO DE ESTRUCTURAS DE COVARÍANZA:
Una ve/ rcati/ado el análisis factorial confirmatorio que nos ha permitido ver que
efectivamente se cumplen todas las asociaciones que se habían pre-establecido entre ias
distintas variables, y por tanto que el modelo planteado es en principio aceptable, se
pasa a continuación al modelo de estructuras de covariaiua o de ecuaciones
estructurales, en el que se podrá identificar la relación causal existente entre factores, ya
que en el modelo de medida, se tienen las correlaciones existentes entre factores, pero
no se sabe en qué sentido se produce esa relación, es decir, se tiene constancia por
ejemplo de que el factor Fl (ejercicio de poder) y el factor F2 (conflicto) se encuentran
relacionados, pero no se distingue si Fl antecede a F2, o es al contrario, F2 el que
influye en Fl. Y lo mismo ocurre con el resto de los factores relacionados.
Pasamos a ver entonces si, al aplicar el modelo de ecuaciones estructurales, se obtienen
las mismas relaciones causales que se han previsto en el modelo teórico propuesto, y
por tanto se cumplen las hipótesis once, doce, trece y catorce que formulamos. Además,
podrán quedar identificadas las relaciones causales existente entre las variables latentes,
que se dejaron abiertas en el planteamiento de hipótesis y no fueron establecidas de
forma dcñntda en el modelo. Para ello se utilizan las relaciones entre los factores o
variables latentes que han sido señaladas por el análisis factorial confirmatorio, todas
estas relaciones coinciden efectivamente con el modelo teórico.
El primer dato que es importante resaltar es que la media absoluta de los residuos
estandarizados es igual a "0,0580", lo cual indica que el modelo es válido ya que su
valor es inferior a "0,07" que es un dato que puede utilizarse como referencia, ya que,
valores de la media absoluta de los residuos estandarizados superiores a "0,07" reflejan
un modelo que no es válido. El valor de "0,0580" obtenido en los residuos
estandarizados nos indica que las diferencias entre la matriz original de correlaciones
observada y la matriz de correlaciones reproducida son muy pequeftas, y por
consiguiente se ha conseguido reproducir correctamente la matriz de correlaciones con
el modelo.
Otro dato fundamental es el Índice de ajuste comparativo ya que constituye la medida
más empleada de bondad de ajuste. Este índice alcanza un valor igual "0,952", y por
tanto la bondad de ajuste del modelo es estadísticamente significativa al ser superior a
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"0.9". Kl valor del estadístico Chi-cuadrado es igual a "57 287" para cuarenta y cuatro
grados de libertad, siendo el valor de la probabilidad **0,G8626" (estadísticamente
significativo) Además, el modelo converge en 12 iteraciones, lo que supone una
convergencia aceptable.
Si se observan los ranos críticos ("cntical ratio") de los coeficientes de las variables
observables y latentes, se puede apreciar que todos los coeficientes salen
estadísticamente significativos, ya que estos valores críticos, que se obtienen dividiendo
el valor del estimador por el error estándar, salen superiores a "1,96" en todos los casos,
que es el valor que se toma como referencia. Existe un único caso, que es el del
coeficiente correspondiente a la relación causal (inversa) del conflicto con la
satisfacción, en el que el valor critico es igual a "-1,760", pero como puede apreciarse,
este valor se encuentra en el límite de la signifícatividad estadística, y puede ser por
tanto considerado prácticamente significativo. Todos los demás coeficientes cumplen
holgadamente la condición de signifícatividad. Estos resultados pueden observarse en el
cuadro 6.8.
CUADRO 6.8.:
COEFICIENTES DE REGRESIÓN
VI «- F2
T <fr % • • • • • • • • ! j» j ^
V3 4. Fl
V4 «- Fl
V 5 V —" '•- 1*J
Y £ { |¡*4J
V7< F3
Vg ( jjrj
V9<- F4
VIO K. F4
Vi l < F2
Vi l <r F5
F 2 ^ Fl
W£ \ r*
F4<- F3
FS< F4
F5^- Fl
ESTIMADOR
0,898
1,000
1,620
1,421
1,000
0,688
1,000
1,323
0,631
1,000
-0,234
0,618
1,230
-0,255
0,779
0,393
-0,498
VALOR CRITICO
7,004
10,756
6,852
5,299
11,560
3,595
-1,760
3,397
6,517
-2,778
4,560
2,639
-2,878
ESTADÍSTICO
ROBUSTO
9,841
6,492
5,923
5,521
13,152
3,372
-2,672
4,257
3,794
-2,560
5,672
3,029
-3,411
taaút Elaboración propia
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Un este cuadro podemos ver que efectivamente, lal y como se ha señalado, todas las
relaciones causales propuestas presentan unos valores críticos superiores a " 1 . % " ,
siendo también el estadístico robusto, en caso de no cumplirse la normalidad, siempre
superior a "1,96", y por consiguiente, todas las relaciones son estadísticamente
significativas.
Ya se ha comentado el caso de la relación causal entre el conflicto y la satisfacción, que
puede ser considerada también estadísticamente significativa. Puede observarse que las
relaciones causales entre "constructos" que salen más significativas son las del
"ejercicio de poder" (Fl) con el "conflicto" (F2) cuyo valor critico es de "6, 517". y el
de la "orientación a largo plazo" (F3) con ia "cooperación" (F4). cuyo valor critico es
igual a "4,560", no obstante, las otras tres relaciones causales también salen altamente
significativas ya que el valor critico es igual a "-2,878" en el caso del ejercicio de poder
con la confianza, "-2,778" en la influencia del conflicto sobre la orientación a largo
plazo, y "2,639" en el caso del la "cooperación" con la "confianza" (F5).
Por otro lado, la relación causal de la variable latente "confianza" (F5) con la
satisfacción (variable observable, endógena, en nuestro modelo) también es altamente
significativa (valor crítico igual a "3,397"). En cuanto a las cargas factoriales
(relaciones de las variables observables con sus respectivos "constructos" o variables
latentes), todas superan holgadamente el valor critico de referencia.
CUADRO 6.9.:
VARIANZAS ESTIMADAS DE LOS TÉRMINOS DE ERROR
E l - V I
E2-V2
E3-V3
E4-V4
E5-V5
E6-V6
E7-V7
E8-V8
E9-V9
eio -vio
Eli -Vi l
ESTIMADOR
1,695
0,533
0,200
1,746
0,859
0,817
1,565
0,200
2,108
0,879
1,765
VALOR CRITICO
4,642
2,310
5356
3,082
4,094
5,435
5,119
2,844
5,151
ESTADÍSTICO
ROBUSTO
2,976
2,071
3,199
3,053
4,397
6,096
5,556
3,374
5,461
ficatc: Elaboración propia
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En lo que respecta a las vanan/as estimadas de los términos de error, los dalos referidos
a los estimadores, errores estándar y valores críticos que se han obtenido en el modelo,
pueden verse en cuadro 6.9. Hn él se aprecia que todos los términos de error salen
estadísticamente significativos, ya que todos los valores críticos son superiores a "1.96".
y por consiguiente se puede afirmar que los términos de error del modelo recogen <Jc
forma fiable las perturbaciones que se producen.
Por úhimo. se va a exponer la solución estandarizada del modelo que proporciona una
información de gran utilidad, ya que al estar todas las vanan/as tipificadas, los
coeficientes de ajuste estandarizados pueden ser interpretados como coeficientes de
regresión, que varían de "0** a "1** en valor absoluto. Esta solución estandarizada es la
siguiente;
VI - 0,738 *F2 +0,675 El
V2 = 0,908 *F2 + 0,418 E2
V3= 0,964 *F1 + 0,266 E3
V4 = 0,732 *F1 • 0,681 E4
V5 = 0,807 F5 + 0,590 E5
V6 = 0.694 F5 + 0,720 E6
V7 = 0,653 F3 + 0,757 E7
V8 = 0,954 F3 + 0,299 E8
V9 = 0,494 F4 + 0,870 E9
VIO = 0,812 F4 +0,583 E10
Vil « - 0,224 • F2 + 0,473 • F5 + 0,801 El 1
F2« 0,776 *F1 +0,631 D2
F3 * - 0,374 • F2 + 0,927 D3
F4 - 0,643 • F3 + 0,766 D4
F5 - 0,405 • F4 + - 0,393 • Fl + 0,789 D5
La solución estandarizada del modelo queda igualmente resumida en el gráfico 6.4. En
ella aparecen los coeficientes estandarizados, con sus respectivos signos, en las
relaciones más relevantes de las que consta el modelo. Si recapitulamos los principales
datos del modelo de estructuras de covaríanza, el primer dato que cabe resaltar es que
prácticamente todos resultados obtenidos son altamente significativos, y por lo tanto, se
puede añrmar que el modelo constituye un marco de análisis adecuado para el estudio
de la satisfacción en los canales de distribución de productos de gran consumo (desde la
perspectiva del fabricante). Se cumplen las condiciones estadísticas importantes,
prácticamente todas las relaciones causales propuestas quedan ratificadas
empíricamente, y se ha podido identificar el tipo de relación que existe entre la
"orientación a largo plazo", la "cooperación", la "confianza" y la "satisfacción".
CAPÍTULO -6 190
PR
OC
ES
O 
DE
 
¡N
FL
UE
NC
IA
 
DE
L 
PO
DE
R 
EJ
ER
CI
DO
 
FA
CT
OR
ES
 
DE
TE
RM
IN
AN
TE
S 
DE
 
LA
 
SA
 
TI
SF
AC
CI
ÓN
PO
DE
R
EJ
ER
CI
DO
(ORIEN
TA
CI
ÓN
AL
AR
GO
PL
AZ
O
Fig
ur
a 
6.4
.: 
M
od
elo
 
Es
tim
ad
o 
(So
luc
ión
 
Es
tan
da
riz
ad
a)
V
al
or
 
Cr
iti
co
 
de
 
ia 
Pr
ob
ab
ili
da
d 
-
 
0,
09
Ch
i-c
ua
dr
ad
o
 
»
 
57
.2
8?
G
ra
do
s 
de
 
Li
be
rta
d 
=
 
44
ín
di
ce
 
de
 
A
jus
te 
Co
m
pa
ra
tiv
o
 
=
 
O T
95
2
CA
PÍT
UL
O 
6
19
1
t'ñtH EVO IW fSFlt / V i Id DEL fOHKJf FJEHt 1IH) t 4( TXWHS liFrf.ñMIS4S'TKS l>t LA V4 TTSfAí '( tÓS
Puede observante que el poder ejercido por el distribuidor sobre el fabricante (desde la
perspectiva de este último) influye intensa y positivamente sobre el "conflicto**
percibido por el fabricante en la relación que le une con el distribuidor, y por tanto
cuánto mayor es la presión ejercida por el distribuidor, más elevado es ei grado de
conflicto existente en la negociación, y viceversa, un menor ejercicio de poder por parte
del distribuidor, permite la existencia de un nivel de conflicto inferior. Por consiguiente
Ja hipótesis once <H-11) que planteábamos queda ampliamente confirmada.
Además, el conflicto incide negativamente sobre la satisfacción, si bien esta asociación
no es especialmente intensa (coeficiente igual a "-0,224"), aunque sí puede ser
considerada estadísticamente significativa ya que el valor crítico del estimador {"-
1,760") es muy cercano a "-1,96". Por consiguiente, la hipótesis doce (H-12) no se
cumple en términos estrictos, pero se haya prácticamente en límite de su cumplimiento.
Es posible que esta débil influencia del conflicto sobre la satisfacción se deba a la
existencia de un cierto nivel de conflicto funcional que no tiene efectos excesivamente
nocivos en los resultados del fabricante.
El poder ejercido por el distribuidor influye no sólo en el grado de desacuerdo y tensión
de la relación, sino también en la confianza depositada en el distribuidor por parte del
fabricante. Esta relación es negativa y altamente significativa, por lo que se cumple la
hipótesis trece formulada (H-13), y también queda ratificado el efecto que tiene el nivel
de conflicto sobre el modo en el que fabricante orienta temporalmente la relación, de tal
forma que los niveles de desacuerdo elevados provocan un menor grado de compromiso
en el fabricante, cumpliéndose la hipótesis catorce (H-14).
Por otro lado, el modelo permite descubrir cómo se encuentran asociadas causalmente la
cooperación, la confianza, la orientación a largo plazo y la satisfacción, y los resultados
demuestran que la secuencia que se produce, en el proceso que culmina en el estado
afectivo de satisfacción, es el siguiente: orientación a largo plazo - cooperación -
confianza y satisfacción. Esta sucesión de etapas indica que un elemento de partida
fundamental es la expectativa de continuidad de la relación que muestra el fabricante, ya
que ésta es la que le impulsa a llevar a cabo acciones conjuntas con su principal
distribuidor independiente. A su vez, estos esfuerzos comunes que se realizan hacen
nacer un sentimiento de confianza en el fabricante que acaba derivando en un estado
afectivo de satisfacción. Este proceso queda corroborado por la significatividad
estadística de las relaciones causales que lo conforman. Por último, cabe señalar que las
cargas factoriales estandarizadas de las variables observables con sus respectivos
"constructos" o variables latentes, presentan en todos los casos unos valores
considerablemente elevados, lo que demuestra que son fíeles "reflejos" de los factores.
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1. CONCLUSIONES:
La primera conclusión que conviene resaltar es que los resultados obtenidos en la
investigación rcalt/ada son considerablemente significativos, y por lo tanto, se puede
afirmar que el modelo propuesto en esta tesis, constituye un marco de análisis adecuado
para el estudio de la satisfacción de los fabricantes de productos de gran consumo en la
relación con sus principales distribuidores independientes. En esta investigación, se ha
demostrado empíricamente la estructura básica del proceso "dependencia y fuentes de
poder - posesión y ejercicio de poder conflicto/cooperación - satisfacción",
permitiendo el modelo planteado identificar los principales factores determinantes del
poder ejercido por el principal distribuidor independiente, asi como definir el papel
desempeñado por la confianza, la cooperación y el compromiso dentro de este proceso
que conduce al estado afectivo del fabricante.
Del análisis expuesto en el modelo explicativo del ejercicio de poder, pueden extraerse
varías conclusiones de interés sobre las relaciones de poder en el canal de distribución.
Entre ellas cabe destacar en primer lugar que los fabricantes perciben que su principal
distribuidor posee un grado de poder elevado frente a ellos, manifestándose este poder
en la imposición de condiciones de negociación no deseadas por ellos. Además, la
presión u obligación a la que se ven sometidos los fabricantes para aceptar las
condiciones impuestas por los distribuidores, es ostensiblemente superior en el caso de
que esa presión proceda de su principal distribuidor independiente, que cuando procede
de su distribuidor "tipo medio", lo que refleja el importante efecto que tiene el tamaño
del distribuidor para el fabricante a la hora de poner en práctica los instrumentos de
ejercicio de poder.
En segundo lugar, es importante señalar que la dependencia percibida por el fabricante
respecto a su principal distribuidor, valorada en términos del grado de dificultad que
tiene para sustituirle, queda condicionada fundamentalmente por el volumen de ventas
que realiza el fabricante a través de este distribuidor. Esto nos da una idea de la
importancia que tiene el proceso de concentración que se está produciendo en general
en el sector de la distribución, ya que este fenómeno de concentración hace que una
mayor proporción de las ventas de los fabricantes se realice a través de un menor
número de distribuidores, y por consiguiente, tiende a producirse una mayor
dependencia de los fabricantes respecto a sus distribuidores.
Cabe resaltar además que las inversiones específicas en la transacción efectuadas por el
fabricante, concretamente aquellas más habituales como son las de material de
publicidad en el punto de venta, no provocan una mayor percepción de dependencia en
el fabricante, y por tanto, éste no parece tener mayores dificultades para sustituir a su
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principal distribuidor independiente, aún cuando haya realizado esfuerzos financieros
concretos dingidos a la relación específica con este distribuidor Cabe desechar
entonces la influencia de este factor de dependencia propuesto por algunos autores
(Heidc y John. 1988), no obstante, es posible atribuir este hecho al reducido nivel en
que se sitúan las inversiones específicas en la transacción realizadas por los fabricantes,
hasta el punto de que una gran parte de las unidades de negocio participantes en el
estudio no rcah/an .siquiera este tipo de inversión.
l-.n esc sentido, los resultados señalan que nos encontramos todavía en una fase de
mercado con escasa integración funcional o empresarial en tas relaciones fabricante
distribuidor, o por ios menos, no se hallan esfuerzos por parte de ios fabricantes para
consolidar tas relaciones con sus principales distribuidores a través de ia vía de las
inversiones especificas, posiblemente porque intenten protegerse frente a una posible
situación de mayor dependencia, y piensen que los rendimientos de estas inversiones no
compensarían la desprotección generada. Sin embargo, tos fabricantes no pueden evitar
sentirse altamente dependientes de sus principales distribuidores, porque centran sus
esfuerzos en el crecimiento, y más concretamente en la consecución de un mayor nivel
de ventas, lo cual les coloca igualmente en esa situación de dependencia debido a la
propia evolución del sector minorista.
Quizás los fabricantes deberían orientar sus estrategias hacia objetivos que no
estuviesen en gran medida mediatizados por los distribuidores, y de esta forma es
posible que se redujesen los niveles de dependencia percibidos. No se trata tanto de
renunciar al objetivo ineludible del volumen de negocio, que siempre estará presente,
como de buscar vias alternativas de colaboración con los distribuidores, que propicien
un interés de su parte por disponer de un determinado servicio, y de este modo,
conseguir disminuir en cierto grado los niveles de dependencia tan elevados percibidos
por los fabricantes.
Además, la dependencia del fabricante se presenta como la principal base de poder de la
que dispone el distribuidor, ya que resulta ser el factor explicativo fundamental de la
posesión de poder de este último. Por consiguiente, el principal distribuidor tiene
capacidad para controlar los comportamientos adoptados por el fabricante gracias
fundamentalmente a las dificultades que éste muestra para sustituir al primero y
encontrar otra vía alternativa con características similares para la distribución de sus
productos. Hay que resaltar nuevamente la importancia del volumen de ventas efectuado
a través del distribuidor, ya que éste es precisamente el principal factor determinante de
la dependencia; en ese sentido, queda patente la necesidad de crecimiento de las
empresas, su actividad de marketing se encuentra muy marcada por el objetivo de
conseguir un volumen de negocio suficiente, seguramente porque este aspecto del
intercambio redunda directamente en posición de liderazgo, consecuentemente en valor
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de marca, y por supuesto en la obtención de unos resultados económicos satisfactorios
(economías de escala, superación holgada del punto muerto o umbral de cobertura,
elevada rentabilidad procedente de la venta de las últimas unidades producidas, etc )
lista necesidad de los fabricantes les otorga a sus principales distribuidores, que tienden
a operar cada ve/ a una mayor escala. la capacidad para influir en las decisiones
tomadas y tos resultados obtenidos por el fabricante.
Otras bases de poder del distribuidor que también se muestran relevantes, son las
fuentes de poder coercitivas y las no coercitivas de información, resultando en cambio
menos importantes las fuentes de poder de recompensa, de legitimidad y experiencia. La
fuente de poder coercitivo queda materializada en la capacidad que tiene el distribuidor
para amena/ar con excluir al fabricante de la distribución de sus productos a través de
los establecimientos pertenecientes a este principal distribuidor independiente; y la
fuente de poder de información queda reflejada en la capacidad que tiene el distribuidor
para proporcionar al fabricante información útil en su toma de decisiones. En ese
sentido, las nuevas tecnologías utilizadas por los distribuidores para recoger
información procedente directamente del mercado de consumidores finales, están
desempeñando un papel decisivo.
La coerción y la información no sólo son las dos fuentes de poder sobre las que se
apoya la posesión de poder del distribuidor, sino que también aparecen presentes a la
hora de explicar su ejercicio de poder, con lo cual queda ratificado el importante papel
que juegan en las estrategias de influencia utilizadas por ios distribuidores para
conseguir condiciones de intercambio ventajosas frente a los fabricantes. Se corrobora
por tanto, la relevancia que tiene para el fabricante la información que posee el
distribuidor sobre el mercado, asi como su capacidad para tomar medidas nocivas de
cara a los resultados de! fabricante o para compensar al fabricante en la medida que se
merece por las concesiones que realiza.
Se confirma entonces la importancia de la variable información para los fabricantes, y
cómo, el hecho de que esta información se encuentre en gran medida en manos del
distribuidor, no sólo le concede a este la capacidad de influencia sobre el fabricante,
sino también la materialización real de esa influencia a través de la presión o puesta en
marcha de medidas coercitivas en la negociación. Por consiguiente, se comprueba que
efectivamente la información es poder para el distribuidor, porque aquél que la tiene, la
utiliza como via para ejercitar o poner en práctica dicho poder. Por otro lado, aunque no
haya sido objeto de investigación en este trabajo el análisis del valor de la información
del fabricante para el distribuidor, es posible que este valor sea en términos relativos
menor, ya que en caso contrario compensaría probablemente la importancia de la
información como principal fuente de poder del distribuidor. En cualquier caso, la
segmentación de los mercados de consumo y la necesidad de estar orientado a los
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mismos por parte del productor, hacen que 3a información del distribuidor adquiera una
relevancia de pnmer orden, gracias a la cual este último obtiene condiciones de
intercambio ventajosas con el fabricante, y por consiguiente, la información se convierte
en un arma competitiva fundamental que el distribuidor utiliza para afianzar su posición
negociadora
A la explicación del poder ejercido por el distribuidor, se une también como elemento a
considerar la fuente de poder de referencia, que si bien no parece relevante en la
determinación del potencial de poder del distribuidor, si pasa a tener un efecto
estadísticamente significativo en la explicación de los instrumentos de influencia a
través de los cuales se manifiesta realmente el poder del distribuidor. En ese sentido,
hay que tener presente la importancia que tiene para las unidades de negocio fabricantes
el hecho de que ios consumidores tengan constancia de que su marca se distribuye a
través de la enseña comercial de los establecimientos minoristas del principal
distribuidor independiente. Normalmente, la fuente de poder de referencia es construida
por el distribuidor a través de la creación de su valor de marca, oí este caso de su
enseña comercial, y los resultados indican que aquellos distribuidores que realizan
inversiones eficientes en comunicación, hacen valer ese esfuerzo, presionando en mayor
medida en la negociación a las unidades de negocio fabricantes que quieren
aprovecharse del valor de la enseña del distribuidor.
Además, hay que resaltar el escaso valor explicativo que presenta la variable "poder
compensador" del fabricante, tanto en la dependencia percibida por el fabricante
respecto al distribuidor como en relación a la posesión y el ejercicio de poder de este
último. En ninguno de los tres casos la posición competitiva del fabricante, medida en
términos de cuota de mercado relativa de la unidad de negocio respecto al líder, tiene un
efecto significativo; tan sólo en la valoración del grado de dependencia parece tener una
influencia en el sentido previsto (a mayor poder compensador del fabricante, menor
dependencia respecto ai distribuidor), pero la magnitud de este efecto es prácticamente
insignificante.
Existen varias posibles explicaciones de este resultado obtenido, una primera es que el
poder compensador de la unidad de negocio fabricante valorada en términos de cuota de
mercado o nivel del liderazgo, esté perdiendo peso en un sector de productos de gran
consumo en el que el valor de la marca de cara al mercado final es cada vez mas
relativo, o por lo menos, queda condicionado por otro elemento previo como es la
posibilidad de tener presencia en el punto de venta. Las estrategias tipo "pulí" o
"aspiración" son difíciles de implantar, ya que resulta complicado crear un valor de
marca suficientemente elevado en el mercado final, como para que el distribuidor se
sienta obligado a disponer de dicha marca en su establecimiento minorista. Esta
circunstancia limita el efecto de la posición competitiva de las unidades de negocio,
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real/ando por el contrario la importancia de las acciones de **tradc marketing"
orientadas hacia la relación con los distribuidores, a través de las cuales los fabricantes
podrían aminorar lanto su dependencia como el poder poseído y ejercido por el
distribuidor
Dada la importancia que tiene la variable información, se abre como posible vía de
aumento del poder compensador dei fabrícame, su capacidad de procesamiento de la
información del distribuidor, ya que una buena gestión de esta información por parte del
fabricante, conseguida fundamentalmente a través de una eficiente fusión o
combinación de la información del distribuidor con la suya propia, puede lograr
aumentar tas expectativas de beneficio del distribuidor. No obstante, habría que valorar
no sólo fa viabilidad económica de estas acciones, ya que se trata de un proceso costoso
que el fabricante debería estar dispuesto a asumir, sino también la disposición del
distribuidor a emprender este tipo de acciones conjuntas, que le suponen desprenderse
de información valiosa habiendo tenido que incurrir en fuertes inversiones para
adquirirla. Por otro lado, otra posible explicación del resultado obtenido en el poder
compensador, es que la muestra objeto de estudio en la investigación empírica se
encuentra formada por unidades de negocio que ocupan en su mayoría posiciones
competitivas muy fuertes en sus respectivos mercados (líderes y seguidores), lo que
probablemente impide que esta variable tenga el suficiente efecto discriminante.
Otra de las conclusiones más importantes que conviene destacar es que en el segundo
modelo analizado, aquél que comienza en el ejercicio de poder y finaliza en el
sentimiento de satisfacción, se cumplen todas las hipótesis formuladas, y por otro lado,
se descubren las relaciones causales entre los distintos "constructos" que se hablan
dejado abiertas dada la ambigüedad de asociaciones encontradas en la literatura. Por
consiguiente* este modelo ofrece un marco de análisis sumamente interesante para
identificar las sucesivas etapas, del proceso de negociación, que conducen al
sentimiento de satisfacción de uno de los miembros del canal, en nuestro caso el
fabricante.
Una de las primeras consecuencias, que pueden extraerse de este último modelo, es que
el poder ejercido por los distribuidores en los canales de distribución de productos de
gran consumo juega un papel fundamental en el sentimiento de satisfacción de los
fabricantes. Esta influencia del poder del distribuidor sobre el sentimiento general hacia
la negociación generado en el fabricante, se produce a través de dos vias distintas. Por
un lado, el poder, que según los fabricantes ejercen los distribuidores sobre ellos,
influye fuertemente en la aparición de elevados niveles de desacuerdo, provocando por
tanto un intenso conflicto en la negociación, es decir una impresión de que el
distribuidor está actuando en contra de los intereses del fabricante, lo cual acaba
repercutiendo negativamente en la satisfacción de este último. En cambio, la menor
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presión ejercida por el distribuidor hace que el nivel de conflicto sea inferior, lo cual
incide favorablemente sobre la satisfacción del fabricante en la negociación
Por otro lado, las estrategias de influencia que ponen en práctica los distribuidores para
conseguir condiciones de intercambio ventajosas, tales como la imposición de pagos
atipicos o las tarifas elevadas de exposición de productos en cabecera de góndola,
inciden negativamente sobre el sentimiento de confían/a depositada por los fabricantes
en ¡os distribuidores Hsta menor confianza generada en el fabricante se traduce en una
reticencia por su parte a fiarse de la buena voluntad del distribuidor, incluso a otorgarle
credibilidad en sus comunicaciones, lo que acaba provocando un estado de satisfacción
más reducida en el fabrícame. Por el contrario, aquellos distribuidores que ejercen una
menor presión, provocan un sentimiento de mayor confianza en los fabricantes que
redunda en una mejora de la percepción que éstos tienen hacia la relación que les une a
sus distribuidores.
En el modelo propuesto, la influencia que tiene la confianza sobre la satisfacción es
mayor que el efecto producido sobre la misma por el conflicto, no obstante, el ejercicio
de poder se encuentra más estrechamente relacionado con el conflicto que con la
confianza, por consiguiente, el peso que tiene el ejercicio de poder sobre la satisfacción
es similar por ambas vías. Conviene señalar que se esperaba encontrar un efecto más
fuerte del conflicto sobre la satisfacción, no obstante, una posible explicación de este
fenómeno es que, en algunos casos, los niveles de conflicto alcanzados se sitúen en
grados de intensidad que supongan un conflicto de tipo "funcional". Tal y como se
expuso en el tercer capítulo, esta clase de conflicto supone unos niveles de desacuerdo
que no resultan perjudiciales para el funcionamiento del intercambio, sino que al
contrarío, permiten descubrir vías de mejora en la negociación aumentando la eficiencia
en las transacciones (Rosembloom, 1973). En cualquier caso, la influencia hallada en la
satisfacción procedente del conflicto es negativa, y suficientemente fuerte como para ser
tenida en cuenta, por tanto en general se puede afirmar que los mayores niveles de
conflicto conducen hacia una menor satisfacción, si bien este efecto puede quedar
atenuado en algunos casos por tratarse de desacuerdos no muy alejados del conflicto
funcional.
En el proceso de formación del sentimiento de confianza en el fabricante influyen
también otros factores, ya que la confianza no queda determinada exclusivamente por el
poder del distribuidor, sino que también se ve afectada por la influencia procedente de
las actividades de cooperación. Este punto es uno de los aspectos novedosos del análisis
ya que, si bien otros estudios ya encontraron una relación causal significativa de la
cooperación sobre la confianza (Anderson y Narus, 1990; Frazier, 1983b; Dwyer y
Lagace, 1986), la mayoría de las investigaciones consideran a la confianza un
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antecedente de los programas de cooperación íntcrcmprcsaml (Morgan y Hunt, I9*M,
Pruitt, 1981)
No obstante. los resultados obtenidos en la contrastación empírica dei modelo ponen de
manifiesto que, para que surja el sentimiento de confianza, es preciso que previamente
el fabricante y el distribuidor se pongan de acuerdo para realizar acciones conjuntas que
redunden en un beneficio mutuo, y sólo una ve/ que se llevan a cabo esas actividades,
es posible que na/ca el sentimiento de confianza en la relación (en nuestro caso, por
parte del fabricante) Por tanto, es el desarrollo de las acciones cooperativas el que va
permitiendo que surja la confianza, y no al revés, ya que un miembro del canal podría
perfectamente emprender acciones cooperativas con otro aún teniendo un sentimiento
inicial de desconfianza, pero asumiendo ese riesgo. Una ve? que las actividades de
cooperación van dando sus frutos, es cuando el sentimiento de desconfianza inicial
puede tr transformándose en una confianza de carácter positivo.
Los resultados obtenidos en el estudio señalan además la existencia de un antecedente a
las actividades de cooperación. Se trata concretamente del sentimiento de compromiso
que tiene el fabricante en ta relación con su principal distribuidor, entendiendo este
compromiso como su expectativa de continuidad de la relación y por consiguiente su
actitud de orientación a largo plazo hacia la misma. En muchos estudios, se ha
considerado que la orientación a largo plazo es una actitud que nace como resultado del
modo en el que se están llevando a cabo las actividades de intercambio, incluso como
una actitud que prosigue al sentimiento de satisfacción en la negociación (Anderson y
Weitz, 1989; Ganesan, 1994). Sin embargo, los datos de los que disponemos indican
que la orientación a largo plazo que tiene un miembro del canal hacia la relación que le
une con otro, es una de las premisas de partida que motivaran la aparición de otros
elementos, tanto acciones como sentimientos, en esa relación.
La conceptuaiización de la orientación a largo plazo como antecedente de la
cooperación está recogida en otros estudios (Morgan y Hunt, 1994), pero hasta ahora no
se había considerado la posibilidad de que la orientación a largo plazo antecediese a la
confianza, como sucede en nuestro modelo de forma indirecta, ya que la actitud de
compromiso es la que facilita la realización de actividades conjuntas, y esta
cooperación, como quedo expuesto anteriormente, es la que permite que vaya surgiendo
la confianza. Por consiguiente, en nuestro modelo, la orientación a largo plazo hacia la
relación, al contrario que en otros modelos existentes, es más un concepto clave de
partida (y no de resultado), gracias al cual es posible que se produzcan acciones
cooperativas entre los miembros del canal. Es decir, la actitud de compromiso inicial del
fabricante, concretamente su expectativa e intención de continuidad de la relación, es la
que le impulsa a realizar esfuerzos de coordinación con el distribuidor que quedan
plasmados en acciones cooperativas, las cuales a medida que tienen lugar, van
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provocando un sentimiento de confian/a favorable, y en última instancia un grado de
satisfacción elevado
Esta actitud fundamental de orientación a largo plazo se ve afectada por el nivel de
conflicto en la relación fabricante • distribuidor Esta asociación del conflicto con el
compromiso ya fue sugerida por otros autores (Young y Wilkinson. 1989; Anderson y
Weii/. 1*>92). y efectivamente queda también corroborada en nuestra investigación
empírica Aquellos fabricantes que tienen senos desacuerdos con los distribuidores,
porque perciben que estos se comportan de un modo que impide o dificulta la
consecución de sus objetivos, atenúan su expectativa de continuidad de la relación y se
muestran más reacios a comprometerse a largo plazo. De esta forma, el conflicto
existente en la negociación con el distribuidor tiene un efecto no sólo directo sobre la
satisfacción del fabricante, sino también indirecto, mediante la influencia que ejerce a la
hora de concebir la relación a largo o corto plazo, y las consecuencias en términos de
cooperación y confianza que de este hecho se derivan.
En general, se puede decir que el modelo propuesto muestra la existencia de dos líneas
básicas de negociación, por un lado se encuentra un tipo de negociación con objetivos
de rentabilidad más a corto plazo, que viene marcado por el ejercicio de poder, es decir
por la presión para conseguir condiciones de intercambio ventajosas que permitan
mejorar los resultados económicos obtenidos en el corto plazo, así como por las
situaciones de conflicto derivadas de los intentos de influencia anteriores. Y por otro
lado, tenemos un tipo de negociación más orientado a la estabilidad en las relaciones
interorganizacionales, en la que se hacen negocios con un enfoque dirigido a aumentar
el valor de las empresas en el largo plazo, y con una expectativa de duración elevada de
la relación.
Los resultados obtenidos dejan entrever un esfuerzo por parte de los fabricantes para
sacar del conflicto la relación y pasar a una negociación a más largo plazo, pero parecen
tener dificultades para conseguirlo, ya que las situaciones de conflicto generadas por las
acciones emprendidas por los distribuidores para que los fabricantes acepten sus
condiciones, repercuten negativamente en el compromiso asumido por estos últimos.
Este detrimento de la orientación a largo provoca un deterioro directo en las acciones
cooperativas, y al verse reducida entonces la confianza depositada en la otra parte, tos
niveles de satisfacción se ven inmediatamente afectados.
Uno de los aspectos fundamentales de la negociación consiste en identificar los
mecanismos adecuados que permitan pasar de la situación de conflicto a una postura
colaboradora o cooperativa, y de esta forma mejorar la satisfacción. No obstante, las
dificultades para salir de la situación de conflicto pueden deberse a la falta de interés de
los distribuidores por este tipo de orientación, ya que es posible que éstos obtengan unos
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resultados más satisfactorios mediante el ejercicio de poder y no tanto a través un
enfoque más cooperativo Un ese sentido, se percibe una mayor predisposición en las
empresas productoras al planteamiento de estrategias en el largo pla/o, mientras que las
empresas minoristas parecen estar más orientadas a la consecución de beneficios
inmediato» o a corto pla/o Por supuesto, esta postura adoptada por los distribuidores se
refiere a la estrategia de negociación con los fabricantes, y es independíenle de otro tipo
de orientación estratégica que pueda marcar su actividad en otros contextos, incluso es
posible que los beneficios procedentes de tas condiciones de intercambio venta-josas
conseguidas via ejercicio de poder, estén permitiendo a los distribuidores financiar
determinadas operaciones de expansión o crecimiento rápido debido a la saturación de
los mercados.
La importancia de la información obtenida en este estudio, hace que ésta se perfile
como una de las vías más aconsejables que pueden ser utilizadas para reconvertir el
conflicto en cooperación, y para conseguir modificar el planteamiento más a corto plazo
del distribuidor en su relación con el fabricante. En ese sentido, el fabricante debe
orientar sus esfuerzos a mejorar sus sistemas de información, realizando en caso
necesario inversiones específicas en nuevas tecnologías, y debe transmitir al distribuidor
la conveniencia e idoneidad de emprender acciones cooperativas que fomenten el
intercambio exhaustivo de información, resaltando los beneficios mutuos potenciales
que pueden obtenerse de este tipo de prácticas. Ésta puede ser la clave que permita a los
fabricantes de productos de gran consumo mejorar sus niveles de satisfacción en la
relación que les une a sus principales distribuidores independientes.
2. LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN:
La investigación realizada consta de varias limitaciones que aconsejan relativizar las
interpretaciones y generalizaciones que se pueden desprender de las conclusiones
señaladas. La primera de ellas es que el modelo general de explicación de la satisfacción
no ha podido ser analizado conjuntamente debido al reducido tamaño muestral. Su
validación se ha efectuado por partes, y por lo tanto, de aquí surge una primera linea de
investigación futura, consistente en contrastar el modelo completo sin desagregarlo
parcialmente en un estudio en el que se disponga de una muestra empresarial
suficientemente amplia. Esta muestra permitiría además contar con fabricantes que
ocupasen posiciones competitivas variadas, y de este modo, se podría ver mejor el
efecto de esta variable que en nuestro estudio no ha resultado significativa.
En segundo lugar, existen algunos factores determinantes de la dependencia que no han
sido analizados en la investigación, como es el caso del grado de eficiencia en el
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desempeño del rol (Fra/icr, 1983a) y la mcertidumbrc en sus dimensiones de diversidad
y volatilidad ((ianesan. 1994). Por consiguiente, una investigación posterior podría
quedar enriquecida con la incorporación de estos factores f-ji realidad, la incertidumbre
del entorno no hubiese jugado un papel importante en nuestro estudio ya que se ha
analizado el caso de un sector concreto, como es el de los productos de gran consumo, y
por tanto lo más probable es que esta variable se hubiese mantenido a unos niveles muy
similares en todos los casos, y en consecuencia, no hubiera aportado valor explicativo
alguno Pero si seria interesante contrastar empíricamente el modelo en otros sectores
para comprobar, no sólo la influencia de la variable del entorno, sino también el grado
de valide/ general del modelo, de tal forma que se pudiera evaluar hasta qué punto el
modelo propuesto es extrapolable a otros sectores con distintas características,
La validación del modelo se ha efectuado desde la perspectiva del fabricante y sería
sumamente interesante ver los resultados que se obtendrían desde la óptica del
distribuidor. Este análisis permitiría comprobar si el modelo propuesto es igualmente
válido desde esta perspectiva, y por tanto, si es cxtensible a esta otra parte del
intercambio. Al mismo tiempo, se podrían detectar las probables diferencias en las
percepciones de la realidad de ambos agentes, y la identificación de los ámbitos en los
que se centran estas diferencias ayudaría a encontrar las vías más adecuadas para
mejorar los niveles de conflicto / cooperación, y en última instancia, la satisfacción.
Otra de las limitaciones a reseñar es el reducido número de variables observables que
han sido utilizadas en el modelo de ecuaciones estructurales como variables reflejo de
los distintos "constructos" o variables latentes analizados. En otros estudios (Morgan y
Hunt. 1994; Anderson y Narus, 1990; Lush y Brown. 1996) se emplean más variables
observables, y por lo tanto, se abre la posibilidad de realizar nuevas investigaciones con
muestras más amplias que permitan emplear un mayor número de variables observables,
con lo cual el análisis ganaría seguramente un mayor grado de precisión. Por otro lado,
la concepción de la satisfacción como variable observable, directamente medible a
través de una escala referida a un "ítem", no deja de ser algo limitada ya que no recoge
su propia naturaleza multidimensional, por consiguiente, sería conveniente utilizar
distintas variables observables que permitieran valorar las dos dimensiones
fundamentales de la satisfacción, la económica y la emocional, aun cuando ambas se
encuentren seguramente correlacionadas (Bíong, 1993)**.
Esta metodología utilizada en la medición de la variable satisfacción nos ha impedido
valorar el posible efecto que esta variable puede tener sobre la confianza, la cooperación
y la orientación a largo plazo hacia la relación. Por ello, la medición de esta variable a
49
 Por citar un ejemplo, pan valorar el grado de satisfacción, en un estadio rcafírado por Señal, Littk y
Pndc (1985) se utilizan 22 "Hons" que dan lugar a cuatro grandes "factores" relativos a ia negociación
(administración-gestióa, servicio, estructura de recompensas y estructura de tasas).
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través de diversas variables observables, es decir, su consideración como vanabíe
latente o "constructo". ofrecería la posibilidad de analizar el efecto causal de la
satisfacción, y no sólo la concepción como variable "consecuencia" utilizada en este
estudio que limita los resultados obtenidos lín ese sentido, se podrían rcah/ar otras
investigaciones futuras cuyo objetivo fuera analizar el impacto de la satisfacción, en sus
dos dimensiones, económica y afectiva, sobre oíros aspectos aeMudtnalcs y
comportamentales De este modo, se podría comprobar si se trata de un proceso que se
"retroalimenta", y en el que efectivamente la confian/a, la cooperación y el compromiso
inciden sobre la satisfacción, pero al mismo tiempo se ven afectados por los niveles que
ésta alean/a. por supuesto manteniéndose el signo de la asociación, y por tanto,
repercutiendo favorablemente la satisfacción sobre estos tres aspectos señalados. Este
hecho ha sido contrastado en investigaciones anteriores {Gancsan, 1994; Hunt y Nevin,
1974; Anderson y Weitz, 1989) y seria interesante comprobar si sigue produciéndose
igualmente en ios canales de distribución de productos de gran consumo.
También es importante resaltar la complejidad existente a la hora de valorar con
precisión los "aspectos relaciónales" de ia negociación, como son el grado de
compromiso, la cooperación y la confianza. Se trata de conceptos que se encuentran
estrechamente ligados entre si, y a los que no separan más que unos ligeros matices
conceptuales que en muchos casos resulta diñcii definir con suficiente precisión, de tal
forma que no den lugar a equívocos o interpretaciones erróneas por parte de las
unidades muéstrales encuestadas en una investigación empírica. Por ello, una de las
líneas de investigación más urgentes es aquella dirigida o encaminada a la elaboración
de instrumentos de medida adecuados que consigan alcanzar unos mayores niveles de
validez y Habilidad en la evaluación de estos conceptos.
Otra línea de investigación que aportaría un valor añadido importante al profundizar en
el aspecto fundamental de la información apuntado en estas conclusiones, es
precisamente el análisis de ios procedimientos que pueden ser puestos en práctica por
los fabricantes para implantar los sistemas de información que posibilitan una
cooperación mucho más estrecha, y unida a ella, un alejamiento de las zonas de
conflicto. Es decir, se trata de indagar qué factores desempeñan un papel importante en
el cambio desde una orientación a corto plazo, en la que los beneficios se obtienen a
través medidas coercitivas tomadas desde una posición de fuerza en la negociación,
hacia una actitud más colaboradora orientada a la búsqueda de ganancias mutuas en el
largo plazo.
Por último, se puede apuntar otra línea de investigación, íntimamente ligada a la
anterior, consistente en un análisis exhaustivo de ECR ("Efficient Consumcr
Response")- Éste es sin duda el proyecto actual de mayor calado en las relaciones de
cooperación entre la industria y la distribución, y por lo tanto sería de sumo interés
CAPÍTULO - 7 204
í "O\í 1.1 SIOSES UWT.4CIOKES Y Ft TI RAS USEAS DE IM ESTÍO Al *ló\
anah/ar los resultados procedentes de la implantación de sistemas de
reaprovisionamiento eficiente, que persiguen fundamentalmente una mejora de los
costes logistjcos a i la cadena de suministro (KC'R de la oferta) Cabria preguntarse hasta
que punto los distribuidores perciben realmente esa mejora, y sobre iodo en qué grado
consideran que los fabricantes pueden contrtbutr a reducir los costes de distribución
física t>e este modo se podrían valorar las expectativas futuras de esta vía alternativa de
colaboración como fuente de mejora de la satisfacción. Además, en este estudio se
podrían analizar al mismo tiempo los resultados referidos al ECR de la demanda
(surtidos, promociones y nuevos productos eficientes), mediante el estudio de las
posibilidades reales de implantación de sistemas de información compartidos que
redunden en beneficios mutuos. Ya se ha señalado la importancia de esta última opción
como vía para mejorar la satisfacción en las relaciones fabricante distribuidor.
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ANEXO - I
PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS METODOLÓGICAS DE LA
INVESTIGACIÓN EMPÍRICA:
En et cuadro 1. puede observarse la ficha técnica de la encuesta en la que quedan
resumidas las principales características de la investigación empírica realizada. El
cuestionario se envió por correo postal a 195 empresas del sector, y a cada una de ellas
se le solicitó, que en el caso de tener varías unidades de negocio, cumplimentara un
cuestionario por cada una de ellas.
CUADRO - 1 . :
FICHA TÉCNICA
TÉCNICA DE
OBTENCIÓN DE
INFORMACIÓN
UNIVERSO
MIF.STREO
TRABAJO DE
CAMPO
ANÁLISIS DE LA
INFORMACIÓN
Encuesta postal
Unidades de negocio de empresas fabricantes de productos de gran
consumo, pertenecientes a las categorías de alimentación y bebidas,
aseo personal y limpieza del hogar.
Cuestionarios enviados a empresas: 195
Cuestionarios
recibidos de unidades
de negocio: 70
Cuestionarios Válidos:
68
Cuestionarios
Incorrectos: 2
Tamaño muestra):
68 unidades de
negocio
Periodo de realización: Mayo/Junio - 1998
Técnicas estadísticas
Programas informáticos estadísticos
Univari antes
Bivari antes
Multi vari antes
SPSS
DYANE
EQS
La elección de las unidades de negocio como sujetos de la investigación, obedece a que
las empresas fabricantes con carteras de productos muy diversificadas y organizadas en
diferentes unidades de negocio, pueden competir con estrategias diferentes en cada
unidad y mantener relaciones diferenciadas con los distribuidores en el canal (selección
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de distribuidores, estrategias de cobertura, estrategias de presencia en el lineal,
estrategias de promoción, acuerdos de cooperación, fabricación de marca blanca,
posición competitiva). Cuando la empresa fabricante, a pesar de disponer de varias
unidades de negocio, decide cumplimentar un único cuestionario, se le solicita que lo
refiera a su unidad de negocio principal.
El número total de cuestionarios recibidos fue de 70, y el número de cuestionarios
válidos que integran la muestra definitiva objeto de estudio es igual a 68. El trabajo de
campo tuvo lugar entre los meses de mayo y junio de 1998, y para el análisis estadístico
de la información se han utilizado los paquetes informáticos DYANE, SPSS y EQS (los
dos primeros para la realización de análisis estadísticos generales y el último para la
aplicación de los modelos de ecuaciones estructurales).
La distribución por áreas de actividad de la muestra queda recogida en el cuadro 2. En
él puede observarse que la mayor parte de las unidades de negocio pertenecen al sub -
sector de la alimentación general envasada, encontrándose incluidos en él más del 50 %
de las unidades de negocio encuestadas. Los siguientes sub - sectores con mayor
presencia de unidades de negocio son los de alimentación perecedera, aseo personal y
limpieza del hogar, que se reparten a partes iguales cerca del 40 % de la muestra.
Cuadro 2.: DISTRIBUCIÓN SECTORIAL DE LA MUESTRA
Sub-scctores
Alimentación general (envasada) (*)
Alimentación perecedera
Alimentación animales domésticos
Aseo personal
Limpieza del hogar
Otros <••)
No contesta
TOTAL (Maestra)
N*de
Cuestionario*
36
9
1
9
9
3
1
68
Porcentaje
52,9
13,2
1,5
13,2
13,2
4,4
1,5
100
(•) Conviene hacer constar que tas bebidas han sido mchudas dentro del grupo de
alimentación genera] envasada, aunque en sentido estricto no se trate naturalmente de
alimentación.
(•*) Los otros sub-sectores son los siguientes: Fabricación de acumuladores y pilas eléctricas;
Elaboración de insecticidas para el hogar.
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Por consiguiente se puede afirmar que estamos tratando básicamente los sectores de
alimentación, aseo personal y limpieza del hogar, ya que los tres componen la práctica
totalidad de la muestra. Estos tres grupos representan los sectores habituales de
productos de gran consumo que son aquellos en los que queremos centrar nuestra
investigación.
En la encuesta había otra pregunta de clasificación sectorial más específica en la
recurríamos a una clasificación más formal, concretamente aquélla representada por la
Clasificación Nacional de Actividades Económicas (CNAE). En ella se pueden apreciar
de forma más detallada las áreas de actividad en las que se ubican las unidades de
negocio. En el cuadro 3. expuesto a continuación puede verse cómo queda distribuida la
muestra según este criterio.
CUADRO 3.:
DISTRIBUCIÓN DE LA MUESTRA SEGÚN LA "CNAE"
CNAE
2452 (Fabricación de perfumes y productos de limpieza e higiene)
2451 (Fabricación de jabones, detergentes y otros artículos de limpieza y abnflant)
1598 (Fabricación de aguas mínenles y bebidas analcohólicas)
1551 (Fabricación de producios lácteos)
1589 (Elaboración de otros productos alimenticios)
1582 (Fabricación de galletas y productos de ornad, y pastel de larga duración)
158? (Elaboración de especias, salsas y condimentos)
1593 (Elaboración de vinos)
15% (Fabricación de cerveza)
1513 (Fabricación de productos cárnicos)
1533 (Fabricación de conservas de frutas y hortalizas)
1586 (Elaboración de café, te e infusiones)
2122 (Fabricación de artículos de papel y cartón para uso doméstico y sanitario)
3140 (Fabricación de acumuladores y pilas eléctricas)
Otros
No contesta
TOTAL
Frecuencia
8
7
7
5
4
3
3
3
3
2
2
2
2
2
9
6
68
Porcentaje
11,8
104
10.3
7.4
5.9
4,4
4.4
4,4
4.4
2,9
2.9
2.9
2,9
2,9
13.2
8,8
100
Como puede apreciarse, las actividades económicas más frecuentes son la "Fabricación
de perfumes y productos de limpieza e higiene" (8 unidades de negocio), la
"Fabricación de jabones, detergentes y otros artículos de limpieza y abrillantamiento"
(7), la "Fabricación de aguas minerales y bebidas analcohólicas" (7) y la "Fabricación
de productos lácteos" (5). Por consiguiente, como es lógico, puede apreciarse
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claramente que las unidades de negocio de los sub-scctores de higiene personal y
limpieza del hogar se encuentran más concentradas en unas áreas concretas atendiendo a
la clasificación CNAE. mientras que las unidades de negocio relacionadas con la
alimentación se hallan más diversificadas atendiendo a esa clasificación
Por último, conviene señalar que tanto el reducido tamaño muestra), como la
distribución sectorial o por áreas de actividad de la muestra, obligan al tratamiento
agregado de la información, y por lo tanto, el estudio de la relación fabricante -
distribuidor para el canal de distribución de productos de gran consumo, será
considerado como una unidad.
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ANEXO 2
CUESTIONARIO: RELACIONES FABRICANTE - DISTRIBUIDOR
POR FAVOR. RELLENE UN CUESTIONARIO POR CADA UNIDAD DE NEGOCIO
(Se entiende por Unidad de Ntfecto aquella Dtvttioa Empresarial que vende un Conjunto tiomoféneo de Producto»
a na Gntpe ¡dentíAcabte de Cuentes, en competencia con «a Grano Definido de Competidores}.
PREGUNTAS GENERALES:
• 1.- Qué clase de productos comercializa su unidad de negocio (indique el código CNAE de 4 dígitos según anexo en
página 16)
C Alimentación general (envasada) (CNAE: )
D Alimentación perecedera (CNAE: )
0 Alimentación para animales domésticos (CNAE:... )
Q Aseo personal (CNAE: )
C Limpieza del bogar (CNAE: )
J Otros, especificar: , (CNAE: )
• 2.- De los siguientes aspectos, seleccione los cinco que considere mas importantes de cara a garantizar su
en el mercado a largo plazo, ordenándolos de mayor ("!")* menor ("5") relevancia:
0 Cuota de mercado
G Capacidad de adaptación al cambio (producto y proceso)
i! Capacidad de innovación (producto y proceso)
i: Valor de marca
!) Relaciones estables con los distribuidores
: Relaciones estables con sus proveedores
' Diverstfccación de la cartera de productos
Q Expansión internacional
Z Capacidad financiera
" Estructura eficiente de costes
Costes de las malcrías primas
Rentabilidad
•I Volumen
U Aparición de distnbudores que sólo trabajan con marcas propias
• 3.- Ordene las siguientes amenazas para la permanencia de su empresa en el mercado a largo plazo, de mayor a menor
importancia (siendo "I"' la más importante)
Z Concentración de los distribuidores
Z Concentración de sus proveedores
Z Condiciones financieras derivadas de la negociación con los distribuidores
G Condiciones financieras derivadas de la negociación con sus proveedores
0 Competencia de los fabricantes ya establecidos
' Entrada de nuevos competidores
:
' Otros: -
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• 4.- Indique hasta qué punto está de acuerdo con la* siguientes afirmaciones
m m
• Tendria tenas dificultades para sustituir a
mi principal distribuidor, y encontrar otro
alternativo de similares características para
llegar a mis consumidores I 2 3
- Mi principal distribuidor tendria senas
dificultades para sustituimos a nosotros, y
encontrar una fuente alternativa de
suministro con similares características. I 2 3
- Cuando usted elabora su plan de
marketmg, se encuentra fuertemente
afectado por las prácticas comerciales de
sus tres principales distribuidores. 1 2 3
- En nuestra relación con los grandes
distribuidores, tenemos costes logísncos y
de pedido inferiores a los de distribuidores
de menor tamaño. 1 2 3
- Los grandes distribuidores se apropian
totalmente de las reducciones de los costes
anteriores. 1 2 3
DEPENDENCIA Y FUENTES DE PODER:
• 5.- Indique qué porcentaje de sus ventas representan los tres principales distribuidores independientes {*) (indicando el
formato comercial predominante de cada uno de ellos: cadena de supermercados, cadena de htpcrmercados, gran almacén,
...). así como sus tres principales centrales de compras y el tipo de "distribuidor medio" (••) .
Distribuidores indeDendientes: Centrales de Comoras Distribuidor Medio Í**V
- 1 "
- 3°:
% (formato:
% (formato
% (formato:
) - 1": %
) - r -. %
\ - 3" • %
(*) Distribuidor independíente es -I.) Una empresa individual o -2.) Un grupo de empresas con vinculación accionaria!
que negocian conjuntamente como por ejemplo "Promodes".
(**) Debe entenderse por distribuidor medio aquél que se corresponde con la mediana estadística. Es decir, el que,
ordenados los distribuidores por orden de importancia, de mayor a menor, ocupe la posición intermedia.
.- En su unidad de negocio, ¿Qué posición ocupa su empresa en términos de cuota de mercado'7
J r
: r
: 3a
4*
;j 5"
D 6 o - 10°
~ * de 10°
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• 7.- En su unidad de negocio, señale cuál es su cuota de mercado en relación al líder
1 Igual ai lider (100%)
> Mayor o igual al 75 % dellkkr
Entre el 50 % y el 75 % del Ikfcr
i¡ Entre el 25 % y el 50 % del líder
V Inferior al 25 % del lider
• 8.- En su unidad de negocio. ¿Cuál es U cuota de mercado de las 3 primeras empresas competidoras del sector'
• I * %
2*' *^%
1».. o/
• 9.- En relación a tos tres principales competidores en su unidad de negocio, ¿cómo estimaría su porcentaje de gasto
publicitario en medias sobre ventas durante los últimos tres años?:
C Mucho mayor
0 Algo mayor
Q Más o menos igual
D Algo menor
0 Mucho menor
• 10.- Estañe el porcentaje medio de gasto en publicidad sobre ventas de los tres principales competidores en su unidad de
negocio? %
• 11.- En relación a los tres principales competidores en su unidad de negocio, ¿Corno estimaría su porcentaje (sobre
ventas) de gasto en promoción al consumidor (regalos, productos, concunos y rebajas de precios) durante los últimos tres
aflos^:
U Mucho mayor
' i Algo mayor
. Más o menos igual
:
.'¡ Algo menor
; Mucho menor
• 12.- Estime el promedio del porcentaje sobre ventas del gasto en promoción al consumidor (regalos, ...) de ios tres
principales competidores en su unidad de negocio? %
• 13.- En relación a los tres principales competidores en su unidad de negocio, la calidad percibida por los consumidores
de sus productos (excluidas marcas de distribuidor) es
Mucho mayor
Algo mayor
Más o menos igual
":" Algo menor
"! Mucho menor
• 14.- Señale qué nivel de precios aproximado tienen sus productos respecto al precio medio de las marcas competidoras
(excluidas marcas de distribuidor) en su unidad de negocio:
Mayorall0% 0 Entre0%y - 5 %
Entre6%y 10% Igual ¡1 Entre-6% y - 1 0 %
Entre 0% y 5% 1 Menor en un 10% o mas
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• 15.-
 c H*n realizado ustedes alguna de las «guíenles inversiones eapedftcat pan ta trantación con mi princtp*l
distribuidor (y por consiguiente que soa díñenles de trasladar a otras relacione»»'' Si 3a comettactón «s afirmativa, teftak en
cada cato el nivel de tnverwén realizada:
Itnmniém tavtnaéa
• Sutetna* de comunicación o información
(adaptado a las exigencias del distribuidor)
- Diseño y producción de material P 1 . V
(Dtspiays, etc )
- Formación del equipo de vendedores
• Otra:
2
2
2
3
3
3
4
4
4
May Elevada
6
6
6
7
7
7
• 16.-
las siguientes afirmaciones:
- Dicho distribuidor posee informador) relevante
sobre nuestro mercado.
• Nos proporciona información detallada sobre la
demanda, permitiéndonos de esta forma mejorar
nuestras acciones comerciales.
- Nosotros te informamos continuamente de cualquier
información que pueda serle úti l
- Le proporcionamos a menudo información de
manera informal, y no sólo en relación a acuerdos
preestablecidos
• Ejerce poder sobre nosotros forzándonos a firmar
cláusulas en los contratos que no firmaríamos
voluntariamente
• l:n U relación con éf es necesario recordar
frecuentemente los acuerdo» contractuales Armados
- Lleva muchos afW trabajando en nuestro mercado
- Confiamos en sus valoraciones y recomendaciones
- Dispone de personal especialmente formado que
sugiere propuestas interesante»
- Nos gusta ser identificados corno fabricantes que
distribuyen a través de un distribuidor de tanto
prestigio como él
- Nos parece positivo que los consumidores asocien
nuestra marca con su enseña comercia! de
distribuidor
- Nos ha insinuado que tomará medidas que dañarán
a nuestros resultados, a i el caso de no acceder a sus
peticiones
• Hemos recibido amenazas tácitas o explícitas de
exclusión en la distribución
• Hemos recibido un trato favorable de su parte
cuando hemos accedido a sus peticiones.
- Cuando hago concesiones a su favor, recibo de su
parte el vaJor de lo que entrego
C, por favor diga hasta qué punto está de acuerdo con
Ni«
i *
TMafeMatt
• 9 feCIMf«Hi
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• 17.- Marque aquellas Nuevas Tecnología* de la Información de Uu que dispone tu principal
Sistema KAN
1; Scanner*
' Programas informáticos de gestión de lineales
' Programas informático* de cálculo de la DPP
'•' Programas informáticos de gestión de stocks y de pedidos
í i Sistema EO1 de intercambio electrónico de documentos
H Sistema ECR de respuesta eficiente al consumidor
MARCA DE DISTRIBUIDOR;
• 18.- Dentro de su unidad de negocio, ¿Fabrican ustedes marca de distribuidor? 0 Sí 0 No
En caso afirmativo, señale las razones principales que tes inducen a hacerlo:
Aprovechar una capacidad de producción ociosa o no»utilizada
Amenaza de exclusión de su marca de fabricante en caso de no hacerlo
Afianzar la cooperación con los grandes distribuidores
Rentabilidad satisfactoria obtenida de la comercialización de estos productos
Si no lo hacemos, lo hará un competidor
Es una forma de controlar la marca de distribución
• 19.' Señale el diferencial de precio» de la marca de distribuidor de su principal distribuidor respecto a
LaMarcaLMer S* l»r*pia Marca
Marca DWrtfevMJ fntím Marca LMcr) (Trcti* Mar» DistrH». / Prcci» Frwpia Marra»
Superior
Igual
Menor <entre 0 y 10%)
Menor (entre II y 20 %)
Menor (más del 20 %)
• 20.- En su unidad de negocio, señale e! diferencial de
de distribuidor de su principal distribuidor y ...
por lo» oref existente entre la marca
La Marca Líder Promedio de la categoría
Superior
Igual
Algo menor
Claramente inferior
_ _
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• 21.- En su opinión, cuele* too los objetivo» que persigue su principal distribuidor con U utilización de §u marca á
distribuidor (señale, mediante un número en la cuilla correspondiente, lot ort primeros por orden de importancia)
) Rentabilidad
:; Fidettzactóo de la clientela
í'. Poder de mercado mediante control de ia oferta
'. Diferenciación y notoriedad de la ensena
'; otros. . . . .
• 22.- Señale su grado de acuerdo o desacuerdo en relación a las siguientes aseveraciones:
NI**
- Las marcas de distribuidor en su distribuidor
principal ocupan espacios ventajosos o
desproporcionados a su cuota de mercado, en
los lineales.
- Su distribuidor principal utiliza en su marca de
distribuidor signos y aspectos externos similares
a los de la marca líder, induciendo de este modo
a confusión o asociación de atributos.
Cuando hemos reclamado a nuestro
distribuidor principal la situación descrita en la
pregunta anterior, el resultado de nuestra
reclamación ha sido muy satisfactorio,
- La introducción de una marca del distribuidor
elimina marcas de fabricante en la categoría.
INNOVACIÓN Y NUEVOS PRODUCTOS:
• 23.- En su unidad de negocio, ¿qué porcentaje de sus ventas totales representan sus nuevos productos (introducidos
durante los últimos tres anos)? %
• 24.' En su unidad de negocio, ¿cuántas nuevas marcas ha lanzado su empresa en los tres últimos años9
• 25.- En su unidad de negocio, ¿cuantas nuevas referencias o extensiones de producto ha lanzado su empresa en Jos tres
últimos
• 26.- Durante el año anterior, aproximadamente cuántas marcas estaban compitiendo en su mercado incluyendo tas
propias? (excluya todas aquellas marcas con una participación menor al 2 % del mercado).
Z Entre 31 y 50
D EntreU y 30
r
 Entre 11 y 20
C Entre 6 y 10
" 5 o menos
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• 27.- Durante el ano pasado, cuántas nuevas mareas a nivel nacional entraran en su mercado*1
• Cuatro o mas
: Tres
] Do»
Í: Una
. Ninguna
• 28.- En el lanzamiento de su último producto lanzado, ¿cuanto tiempo transcurría basta que aparecieron productos
similares de marca del distribuidor? mesa
• 29.- Por su experiencia de años anteriores, ¿que grado de importancia tuvieron los distribuidores en el éxito y
consolidación de un nuevo producto?
0 Muy importantes
C Bastante importantes
0 Importancia media
Q Poco importantes
D Nada importantes
RELACIÓN CON PROVEEDORES:
• 30.- Señale su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:
T««*liMm*e NI «t K « m k TitfalmMt*
Mantenemos acuerdos estables de
aprovisionamiento con nuestros tres
principales proveedores de materias primas y
productos setnietaborados.
- Los precios de los aprovisionamientos de
nuestros tres principales proveedores no
experimentan modificaciones inesperadas.
- En el mercado existen alternativas de
proveedores que nos permitirían si fuera
necesario sustituir con facilidad a los actuales.
* 31.- Indique qué porcentaje de sus compras representan las realizadas a sus tres principales proveedores;
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R E Í
LOGÍXTICA-
• 32.- Por favor, responda a tas siguientes preguntas referida» ti ano 1997, para cada tino de tos tres pnmerot
distribuidores independiente* (no céntrale» de compras), asi como pan el distribuidor medio excluidos ios tres mayores (tal
y como ha sido señalado anteriormente, debe entenderse por distribuidor medio aquél que se corresponde con la mediana
estadística Es decir, el que, ordenados los distribuidores por orden de importancia, de mayor a menor, ocupe la posición
intermedia)
Dutrib
1* Dutnb 2*Di»tnb. 3* Pimffib
-Periodo medio efectivo de pago ..días dias dias dias
Descuento promedio logistKo (unido al
transporte y almacenamiento» sobre
precio tarifa % % % %
Frecuencia de entrega de la mercancia vtcet/mt» . . . v . ' m v./m v./m
•Plazo medio de entrega establecido (en el
caso de productos con distintos plazos,
elegir el más importante) dias días ..días dias
- Si utiliza plataformas de almacenamiento
del distribuidor
-¿En qué porcentaje disminuyen
sus costes logisticos sobre precio
de tarifa? % % % %
- ¿En qué porcentaje se reducen
sus precios de tarifa al distribuidor
por esta causa? % % % %
• 33.- Señale en ios siguientes aspectos el grado en que ustedes subcontratan la función de distribución física a operadores
logísOcro independiente»:
Nada Parcialmente Totalmente
- Transporte 0 H D
- Almacenamiento D u f]
- Fraccionamiento de carga D 0 ?
- Preparación de pedidos C ¡3 P
- Distr ibución a puntos d e venta G ' ; •
- Otros: n ."; H
• 34.- ¿Les piantcan los grandes distribuidores algún tipo de exigencia en lo que respecta al modo de entrega de la
mercancía? En caso afirmativo, señale cuáles:
'] Frecuencia del servicio
0 Hora de descarga
0 Paletización (Normalización de palets)
" Etiquetado especial para el cliente
': Otras:
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CONDICIONES DE NEGOCIACIÓN:
• 35.- De k» «guíenles aspecto* tratado* en la negociación con su principal distribuidor independiente y coa su
distribuidor medio, por favor señale la ¡ofiatíMatiM <p*e considere que tiene eí aspecto tratado <"NN** No Negociado, "I":
Nada importante, **?**: Muy importante) Rodee con tm circulo o tache la respuesta correcta
Nada imntwtaflif Mitv '
td«M a la venta dfi
producto;
Descuento sobre precio ttnfa N N I 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 ?
Cánones de refcrenctactón (Alta
de nuevos productos) N N 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Pagos atípleos por "nuevas
aperturas", "ventas aniversario",
"regalos de boda", ... N N 1 2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
Espacio asignado en lineales N N 1 2 3 4 S 6 7 N N 1 2 3 4 S 6 7
Utilización y pago de cabeceras
de góndola N N 1 2 3 4 5 6 7 Í Í N I 2 3 4 5 6 ?
Pago por utilización de
plataformas de distribución NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Respeto a la posición en el lineal NN 1 2 3 4 5 6 7 NN J 2 3 4 5 é 7
Servicio» <M tmhriematt:
Adaptación áe\ producto a las
espeafkaaones del distribuidor NN I 2 3 4 5 6 7 NN I 2 3 4 5 6 7
Aportaciones para gastos de
p u b l i c i d a d N N 1 2 3 4 5 6 ? N N I 2 3 4 S 6 7
A s u n c i ó n d e g a s t o s r e l a c i o n a d o s
c o n e l p r o c e s o d e d e v o l u c i o n e s N N 1 2 3 4 5 6 7 N N I 2 3 4 5 6 7
Otas;
Días de aplazamiento de pago NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Días prefijados para los pagos NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Promociones en punto de venia NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Codificación y etiquetado de los
productos y embalajes NN 1 2 3 4 5 6 7 N N I 2 3 4 5 6 7
Reposición de los productos en
los lineales NN 1 2 3 4 5 6 7 NN i 2 3 4 5 6 7
selección det producto y
lefimctón de surtidos dentro de la
categoría NN 1 2 3 4 5 6 7 NN I 2 3 4 5 6 7
_ _
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• 3* . - Señale el t n t f g tft dWCMÉTÉI <V* o*ne con su principal distribuidor independiente y con su distribuidor medio,
en la negociación de cada uno de tos siguientes •spectos ("NN": N o Negociado. T " Ningún desacuerdo, "7" Desacuerdo
muy elevado)
Descuento sobre precio lanía NN 1 2 3 4 5 6 7 NN ¡ 2 3 4 5 6 7
Cánones de refercnciaoón (Alta
de nuevos producto») NN 1 2 3 4 5 6 7 N N I 2 3 4 5 6 7
Pagos atipteos por "nuevas
aperturas", "ventas aniversario",
"regajos de boda",.. . N N I 2 3 4 5 6 7 N N I 2 3 4 5 6 7
Espacio asignado en lineales N'N 1 2 3 4 5 6 7 NN ! 2 3 4 S 6 7
Utilización y pago de cabeceras
de góndola N N I 2 3 4 S 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Pago por utilización de
plataformas de distribución NN 1 2 3 4 5 ó 7 NN I 2 3 4 5 6 7
Respeto a la posición en el lineal N N I 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Servidos, flej fgbfk;antg:
Adaptación del producto a las
especificaciones del distribuidor NN 1 2 3 4 5 6 7 NN ¡ 2 3 4 5 6 7
Aportaciones para gastos de
publicidad NN 1 2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
Asunción de gastos relacionados
con el proceso de devoluciones N N I 2 3 4 5 é 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
Qüam
Días de aplazamiento de pago N N I 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Días prefijados para los pagos N N I 2 3 4 5 6 7 N N J 2 3 4 5 6 7
Promociones en punto de venta NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Codificación y etiquetado de los
productos y embalajes NN 1 2 3 4 5 fi 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Reposición de los productos en
¡os lineales NN 1 2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
klecc ión del producto y
lefinición de surtidos dentro de la
alegoría NN i 2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
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• 37.- De lo* siguientes aspectos tratado* en la negociación con su pnocqwi distribuidor independiente y con w
distribuidor medio, por favor señale la nMitlfffHrl n i ^ ^ • »«l HIM M ÍW munM» m í * •"•y*** H HlilftriininT
tmpuestas por el di«nt>u»dor ("NN" No Negociado, " ] " : Ninguna preston, "T" Mucha pre»»oni
Nuietuu DTCSIÓO , Muchx orcttón Nuuíuna nre&iÁa Mucha
N N I 2 3 4 5 6 7 N N I 2 3 4 S 6 7Descuento sobre precio tarifa
Cánones de referencución {Alta
de nuevo» producios) NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Pagos atípleos por "nuevas
aperturas", "ventas aniversario",
"regalos de boda", ... N N I 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Espacio asignado en lineales N N 1 2 3 4 S 6 7 N N I 2 3 4 5 6 7
Utilización y pago de cabeceras
de góndola N N t 2 3 4 5 ó ? N N 1 2 3 4 5 6 7
Pago por utilización de
plataformas de distribución N N I 2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
Respeto a la posición en e l l inea l N N 1 2 3 4 5 6 7 N N I 2 3 4 5 6 7
Scr> ickw d d fabricante:
Adaptación del producto a las
especificaciones del distribuidor NN I 2 3 4 5 6 7 NN i 2 3 4 5 6 7
Aportaciones para gastos de
publicidad NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Asunción de gastos relacionados
con el proceso de devoluciones NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Otros:
Días de aplazamiento de pago NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Días prefijados para los pagos N N I 2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
Promociones en punto de venta NN I 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
"'edificación y etiquetado de ios
jroductos y embalajes NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
ieposioón de los productos en
os lineales N N 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
•elección del producto y
efinición de surtidos dentro de la
ategoría N N 1 2 3 4 5 6 7 N N I 2 3 4 5 6 7
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• Jt.- En aquello* aspectos de la negociación que supongan de algún modo un coste par* «I fabricante o un descuento para
el distribuidor, indique en qué medida ae corresponden con un tTTfMñ *"•»•"—»» frmmtmAm j y fj tfjttli^miKliW J málfl
contraprestaoón. "7": "Mucha cornrapre<tac>áo)
Cánones de refefenctación (Alta
de nuevos producto»)
Pagos por "Nuevas Aperturas"
Pagos por "Aniversarios"
Pagos por "Regalos de Boda"
(Fusiones).
NN 1 2 i 4 5 6 ?
NN | 2 3 4 5 6 7
NN I 2 3 4 5 6 7
NN 1 2 3 4 5 6 7
NN 1 2 3 4 5 6 7
NN I 2 3 4 5 6 7
N N I 2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
Pagos por "Remodelación de
tiendas" NN I 2 3 4 5 6 7 N N I 2 3 4 5 6 7
Pago por el espacio asignado en
los lineales N N 1 2 3 4 5 6 7 N N J 2 3 4 S 6 7
Utilización y pago de cabeceras
de góndola NN 1 2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
NN 1 2 3 4 5 6 7 NN 1 2 3 4 5 6 7
Pago por utilización de
plataformas de distribución
Adaptación del producto a las
especificaciones del distribuidor NN I 2 3 4 5 6 7 NN ) 2 3 4 5 6 7
Aportaciones para gastos de
publicidad NN 1 2 3 4 5 6 7 NN I 2 3 4 5 6 7
Asunción de gastos relacionados
con el proceso de devoluciones N N '
Promociones en punto de venta NN I
Reposición de los productos en
2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
los lineales N N 1 2 3 4 5 6 7 N N 1 2 3 4 5 6 7
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• 39.- Indique tu tflMftHlf « w H o ^ l f u n i t n l t e» relación a las siguientes cuestione*
„ MI « •
- En la negociación con nuestro principal
distribuidor, el contrato o acuerdo de dutnbución
define con precisión las responsabilidades de cada
una de tas partes i 2 j
• En la negociación con nuestro principal
distribuidor, el contrato o acuerdo de distribución
establece con precisión como serán tratados los
acontecimientos inesperados. l 2 í
• En la negociación con nuestro principal
distribuidor, tenemos un entendimiento mutuo
sobre las responsabilidades de cada una de las
partes. i 2 j
- En la negociación con nuestro principal
distribuidor, tenemos un entendimiento mutuo
sobre cómo resolver los acontecimientos
inesperados 1 2 3
- Nuestro principal distribuidor incumple a
menudo los acuerdos formales o informales en
favor de su propio interés. , 2 3
- Nuestro principal distribuidor no duda en
suspender su relación con nosotros y cambiarse a
otra fuente de suministro que en un momento
dado le ofrece mejores condiciones. i 2 3
- Confiamos en la palabra de nuestro principal
distribuidor. ' 2 '
- Nuestro principal distribuidor se preocupa
también por nuestros intereses ' 2 *
• A nuestro principal distribuidor le cuesta
entender nuestra postura en la negociación. ' 3
- Nos hemos comprometido a tomar decisones
que beneficien a nuestro principal distribuidor. ' 2 -
- Le hemos prometido desplegar todo tipo de
recursos y apoyo a nuestro principal distribuidor. ' 2 3
- Le revelamos información confidencial a
nuestro principal distribuidor. '
- En la relación con nuestro principal distribuidor,
nos centramos en tos objetivos a largo plazo.
Consideramos que. a largo plazo, la relación con
luestro principal distribuidor será rentable. * 3
Estamos dispuestos a sacrificarnos de vez en
uando para ayudar a nuestro principal
tistnbutdor.
Esperamos que nuestro principal distribuidor
"abaje con nosotros duranto mucho tiempo.
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• 40.- Por favor, indique et y*áP 4t f^9ftrW(MM i° actividades conjuntas) que llevan a cabo ustedes con MI principal
distribuidor independíenle, en cada uno de k« siguientes aspectos de ni relación
COOPERACIÓN
Nata
Publicidad
Promociones
Control de calidad de producto
Política de nuevos productos
Actividades de 1 * D 1
Definición del ñutido en punto de venta
Política de merchandistng
Gestión de categorías
Servicios logísticos (Just m time, ..)
Marca de distribuidor
EOI (Intercambio electrónico de datos)
May Baja
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
Baja
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
Maferwta
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
Alta
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
5
May Alta
6
6
6
6
6
6
6
6
6
6
6
Ftaaa
7
7
7
7
7
7
7
7
7
7
7
MESULTADOS:
• 41.
de su unidad de negocio durante los últimos tres años:
como estimaría o describiría los siguientes resultados globales
Crecimiento de las ventas
Crecimiento de los beneficios
Rentabilidad total o conjunta
Cash-fTow
Productividad
Imagen de su marca principal
Penetración en nuevos mercados
May lafertor
1
1
2
2
2
2
2
2
2
3
3
3
3
3
3
3
StwUar
4
4
4
4
4
4
4
5
5
5
5
5
5
5
—
6
6
6
6
6
6
6
MavSapcrtor
7
7
7
7
7
7
7
• 42.- En la rdtaci^il con sus distribuidores, indique su grado de acuerdo con la siguiente afirmación: "Estamos muy
satisfechos con el proceso de ncgociaciación (en su conjunto) con el... ?
Pnncíoal distribuidor índeoendientc mediq Central de compras
Totalmente de acuerdo
Bastante de acuerdo
Algo de acuerdo
Indiferente
Algo en desacuerdo
Bastante en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo
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• 43 . - En términos genérale», ¿Cómo describiría ia demanda de lo# producto* pcrteticc tente» a « i unidad de negocio' '
' i Dinámica (Fuerte Cree uniente)
'1 Moderada (Crecimiento Medio)
i i Estancada (Sin Cree tnuento)
: Recesiva (Crccinuenlo Negativo)
• 44.- Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones:
*m ú—trntrúm Til <
• Resulta especialmente difícil hacer previsiones
precisas sobre la evolución de la demanda en
nuestra unidad de negocio.
- En nuestro negocio, las cuotas de mercado de
los grandes competidores no experimentan
grandes fluctuaciones:
• 45.- En su marca principal, responda a las siguientes preguntas sobre la relación con sus tres primeros distribuidores:
l*Dtstrib. 2* Dntrih
- (.Cuántos artos han trabajado ustedes con el distribuidor?:
- ¿Han interrumpido alguna ve? la relación desde entonces? (Si/No)
- En caso afirmativo. (.Reanudaron ustedes la relación? (Si/No)
- En caso afirmativo, ¿Qué duración media tuvieron esas
interrupciones?:
¿Qué duración media tiene cada contrato de abastecimiento
ron el distribuidor?
1
 46.- Señale cuál fue el motivo principal de interrupción en la relación con sus tres primeros distribuidores (Conteste
ógicamente sólo en el caso de haberse producido alguna interrupción):
J Desacuerdo en la Negociación
[ Disminución del número de marcas
f] Introducción de marca de distribuidor
u Otros:
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Sacrificio de ganado y conservación de carne 151!
• Sacrificio y conservación de volatería 1512
• Fabricación de productos cárnicos 1513
- Elaboración y conservación de pescados y productos a bate de pescado 1520
Preparación y conservación de patatas 1531
• Fabricación de jugos de frutas y hortalizas 1532
• Fabncación de conservas de frutas y hortalizas 1533
- Fabricación de aceites y grasas sin refutar ! 541
Fabricación de aceites y grasas refinadas 1542
Fabricación de margarina y grasas comestibles similares 1543
• Fabricación de productos lácteos 1551
Elaboración de helados 1552
Fabncación de productos de molinería 1561
Fabncación de almidones y productos amiláceos 1562
- Fabricación de productos para la alimentación de animales de granja 1571
Fabricación de productos para la alimentación de animales de compañía 1572
Fabncación de pan y productos de panadería y pastelería frescos 1581
Fabricación de galletas y productos de panadería y pastelería de larga duración 15S2
Industria del azúcar 1583
Industria del cacao, chocolate y confitería 15S4
Fabricación de pastas alimenticias 1585
Elaboración de café, té e infusiones 1586
Elaboración de especias, salsas y condimentos 1587
Elaboración de preparados para la alimentación infantil y preparados dietéticos 1588
Elaboración de otros productos alimenticios ] 589
Destilación de bebidas alcohólicas 1591
Destilación de alcohol etílico procedente de fermentación 1592
Elaboración de vinos 1593
Elaboración de sidra y otras bebidas fermentadas a partir de frutas 1594
Elaboración de otras bebidas no destiladas, procedentes de fermentación 1595
Fabncación de cerveza 1596
Fabncación de malta 1597
Fabricación de aguas minerales y bebidas analcohólicas 1598
Fabricación de artículos de papel y cartón para uso doméstico y sanitario 2122
Fabncación de artículos de papelería 2123
Fabncación de jabones, detergentes y otros artículos de limpieza y abnllantam tentó 2451
Fabncación de perfumes y productos de limpieza e higiene 2452
Fabricación de artículos cerámicos de uso doméstico y ornamental 2621
Fabricación de abonos y compuestos nitrogenados fertilizantes 2415
Fabricación de pcsticidas y otros productos agroquímicos 2420
Fabricación de otros productos de materias plásticas 2524
Fabricación de aparatos electrodomésticos 2971
Fabricación de aparatos domésticos no eléctricos 2972
Fabricación de acumuladores y pilas eléctricas 3140
Fabncación de lámparas eléctricas y aparatos de iluminación 3150
fabricación de otro equipo y material eléetnco 3162
rabncación de escobas, brochas y cepillos 3662
Reunido el Tribunal que suscribe en el día
de la fecha, acordó calificar la presente Tesis
Doctoral con la censyra.de X
